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 Kako se organizacije soočajo z boleznijo sodobnega časa – izgorelostjo 
Stres je bolezen sodobnega časa, ki se pojavlja v vsakdanjem življenju in je prisoten tudi na 
delovnem mestu. Stres na delovnem mestu lahko preraste v izgorelost, kar negativno vpliva 
tako na posameznika kot tudi na organizacijo ter nazadnje na celotno družbo.  
V teoretičnem delu magistrske naloge sta podrobneje opredeljena pojma stres in izgorelost na 
delovnem mestu, razlike med njima ter navedeni vzroki, ki privedejo do nastanka le-tega. 
Opredeljene so posledice doživljanja stresa in izgorelosti, ki se kažejo na več nivojih, ter 
možne oblike pomoči. Empirični del predstavlja kvalitativno raziskavo, s katero sem s 
pomočjo intervjujev želela ugotoviti porast pojavljanja stresa in izgorelosti na delovnem 
mestu, koliko pozornosti temu namenijo organizacije in kakšne so posledice ter stroški pri 
doživljanju stresa in izgorelosti. Ugotovljeno je bilo, da postaja problem stresa in izgorelosti 
na delovnem mestu vedno večji, kar se kaže predvsem v povečanem absentizmu ter 
individualnem iskanju pomoči pri psihoterapevtih. Organizacije problemu stresa in izgorelosti 
na delovnem mestu nikakor ne posvečajo dovolj pozornosti, kvečjemu si pred tem zatiskajo 
oči. Stroški pa se kažejo predvsem na ravni družbe.  
Ključne besede: stres, izgorelost, absentizem. 
 
How organisations deal with a disease of modern times – burnout 
Stress, a disease of modern times, is part of everyday life and is also present at work. Stress in 
the workplace can escalate into burnout, which has a negative effect on an individual, an 
organisation and on the entire society. 
The theoretical part of the present Master thesis defines the terms »stress« and »burnout« in 
the workplace, the differences and the reasons leading to it. The Thesis identifies the 
consequences of stress and burnout, reflecting on different levels, as well as different means 
of help. The empirical part represents a qualitative research, which was based on inteviews, 
carried out to find out the amount of stress and burnout in the workplace, the level of attention 
that is dedicated to this issue by the organisations and the consequences and costs related to 
experiences of stress and burnout.  
The findings show that the growing problem of stress and burnout at work results mostly in 
the inscrease of absenteeism and the individual psychotherapy help-seeking.  
Organisations do not pay enough attention to stress and burnout in the workplace, they even 
turn a blind eye to it. The resulting costs are reflected mostly on the level of a society. 
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Sodobni čas – sodobne bolezni. Ena takih bolezni sta prav gotovo stres in izgorelost na 
delovnem mestu. Življenjski slog je postal prehiter in prezahteven. Glavna dejavnika sta delo 
in preživetje, časa zase tako rekoč primanjkuje. Družba nas prisili, da smo hitri, učinkoviti, 
ambiciozni in da gremo preko svojih zmožnostih. Na delovnih mestih se čutijo tekmovalnost, 
bojazen, da delovno mesto postane odveč, bojazen ob pomanjkanju dela, dolg delovnik in 
slabi odnosi v organizaciji. Tu se zdrav slog življenja konča. 
Stres je reakcija na dogodek, ki ga  oseba doživlja kot čustveno vznemirljivega. Je sicer 
pomemben dejavnik pri izgorelosti na delovnem mestu, ne gre pa pojma enačiti. Stres, ki traja 
več časa in ni v obliki vzpodbude ter povečanja zaposlenčeve učinkovitosti, vodi do izčrpanja 
energije za delovanje, kar povzroči izgorelost (Bilban in Pšeničny, 2007). Prva obsežnejša 
definicija izgorelosti po Maslachovi in Jacksonu je, da je izgorelost kronični stres na 
delovnem mestu, ki ni bil uspešno obravnavan in sta zanj značilni izčrpanost in 
depersonalizacija (Weber in Jaekel, 2000). Pri izgorelosti ljudje ne vidijo rešitve, počutijo se 
prazne, so brez motivacije. Stresa se ljudje zavedajo, medtem ko se izgorelosti večinoma ne 
(Smith, Segal, Robinson in Segal, 2007).  
Prav je, da pomislimo tudi nase, da nas zahteve sodobnega časa ne posrkajo vase in 
popolnoma uničijo. Če ne zabredemo dovolj globoko, si lahko pomagamo še sami. Dobro je, 
da se po pomoč obrnemo, preden  je že prepozno. Ker se nas čas vrti pretežno okrog dela, 
delovnega mesta, sodelavcev, delovnega časa, je pomembno, kakšen je odnos med 
posameznikom in organizacijo. Za izgorelost na delovnem mestu ni kriv zgolj posameznik, 
ampak njegova interakcija z delom. 
Ni prav, da izgorelosti na delovnem mestu ne posvetimo pozornosti, saj to ni le problem 
posameznika, izgorelost zaposlenih namreč bistveno vpliva na uspešnost organizacije. Prav je, 
da ko pride do izčrpavanja delavcev, opažanja, da so ti pod stresom in izgorevajo, poseže k 
pomoči tudi organizacija. Tudi organizacija je odgovorna, če delavec podleže izgorelosti, in 
prav bi bilo, da bi bilo za zdravje  zaposlenih  poskrbljeno tudi na delovnem mestu. 
Odgovornost delodajalca je, da izgorelosti zaposlenih ne zanemari (Maslach in Leiter, 2002). 
Pomembno je, kako posameznik organizacijo zaznava ter ali občuti, da organizacijo skrbi za 
zaposlene, sicer pogosteje prihaja do absentizma. Stres in izgorelost sta namreč najbolj 
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prispevna k doživljanju zdravstvenih težav na delovnem mestu (Domenis, Pustovrh in Černe, 
2012). 
Izguba delavca namreč organizaciji povzroči tudi nemalo stroškov, izgoreli so veliko odsotni, 
produktivnost v organizaciji pa se niža.  
V magistrski nalogi sem si zastavila naslednji hipotezi:  
1.  V Sloveniji se iz dneva v dan vse več zaposlenih znajde v stresnih situacijah, ki vodijo v 
izgorelost. 
2. Organizacije ne namenjajo dovolj pozornosti zdravju svojih zaposlenih v smislu, da ne  
uporabljajo ukrepov za preprečevanje in premagovanje stresa ter izgorelosti v organizaciji.  
Tukaj dodajam še podhipotezo 2.1, ki se glasi: Posledično imajo organizacije povečane 
stroške (absentizem, bolniška odsotnost, zmanjšana delovna učinkovitost), ki bi sicer lahko 
bili  z določenimi ukrepi, ki bi zmanjšali stres in izgorelost,  manjši. 
Cilji moje magistrske naloge so opisani v nadaljevanju. Z domačimi in tujimi viri želim 
najprej ugotoviti, kaj pojma stres in izgorelost pomenita ter kakšne so razlike med njima. 
Stres in izgorelost, kot negativna dejavnika, želim predstaviti na nivoju organizacije, 
ugotoviti, kakšni so vzroki, ki do tega privedejo in kakšne so njihove posledice. Moj glavni 
cilj v magistrskem delu je najprej analizirati (potrditi ali zavreči) prvo hipotezo, s katero 
trdim, da je v Sloveniji iz dneva dan vse več zaposlenih, ki se znajdejo v stresnih situacijah in 
izgorevajo. Za potrditev te hipoteze se bom po podatke obrnila k psihoterapevtki, ki se z 
izgorelostjo  ukvarja. Nato bom na nivoju dveh organizacij ene panoge s pomočjo intervjujev 
njihovih vodij kadrovske službe skušala potrditi svojo drugo zastavljeno hipotezo, s katero 
trdim, da se organizacije kljub trendu povišanja izgorelosti v Sloveniji ne poslužujejo ukrepov 
za preprečevanje in premagovanje izgorelosti ter temu namenjajo premalo pozornosti. Poleg 
tega mislim, da bi se njihovi stroški, ki nastanejo zaradi odsotnosti, absentizma in nižje 
delovne učinkovitosti, zmanjšali pri posluževanju določenih ukrepov, ki bi stres in izgorelost 
na delovnem mestu zmanjšali oz. preprečili. 
Magistrska naloga bo sestavljena iz teoretičnega in raziskovalnega dela. V teoretičnem delu 
magistrske naloge bom s pomočjo znanstvene in strokovne literature preučila negativna 
dejavnika, ki vplivata na delo ljudi v organizaciji ter posledično na delovne rezultate. Pri 
empiričnem delu bom uporabila kvalitativno metodologijo. Podatke bom zbirala s pomočjo 
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intervjujev, ki so ena najpogosteje uporabljenih tehnik kvalitativnega zbiranja podatkov. 
Izbrala bom dve organizaciji predelovalne dejavnosti v Sloveniji  in njihove vodje kadrovske 
službe intervjuvala s vprašanji glede posluževanja ukrepov, ki bi premagovali in preprečevali 
stres ter izgorelost na delovnem mestu. Moj tip intervjujev bo strukturiran, saj bom za  
intervjuvance imela že v naprej pripravljena enaka vprašanja. Ta vprašanja bodo s področja 
zaznavanja stresa in izgorelosti v njihovi organizaciji, kako pri delavcih to zaznavajo in kako 
se je to skozi leta spreminjalo, kaj po njihovem mnenju v organizaciji povzroča največ 
stresnih situacij, kako bi lahko delavcem, ki se znajdejo v takšni situaciji, kot organizacija 
lahko pomagali, se posluževali določenih ukrepov z njihove strani, kako ocenjujejo stroške, 
povezane z morebitno odsotnostjo in zmanjšanjem učinkovitosti zaradi izgorelosti, kako je z 
morebitno drugo pomočjo izgorelih izven njihove organizacije. S temi podatki bom skušala 
potrditi ali ovreči svojo drugo hipotezo. Pri potrjevanju prve hipoteze, ko bom podatke zbirala 
z intervjujem psihoterapevtke, bom skušala ugotoviti tudi, kako se je struktura vedno več 
izgorelih v zadnjih letih spremenila (delovno izčrpani, izgoreli ali le kandidati za izgorelost). 
Skušala bom izvedeti, kako je z zornega kota psihoterapevtke videna celotna problematika 















Beseda stres je bila prvič uporabljena v 17. stoletju in izvira iz latinščine, opisovala je pritisk, 
nadlogo, muko, težavo (Spielberg, 1985). Stres je danes neke vrste alarm oz. stanje kako je 
nek posameznik fizično in psihično pripravljen na to, da se ta sooči z obremenitvijo, se ji 
prilagodi in jo po možnosti skuša obvladati (Rakovec-Felser, 1991). Torej za stres lahko 
rečemo, da je neskladje med tem kako zadeve dojemamo ter na drugi strani, kakšne imamo 
sposobnosti za obvladovanje teh zahtev (Looker in Gregson, 1993). 
Stres je reakcija na dogodek, ki ga oseba doživlja kot čustveno vznemirljivega (Bilban in 
Pšeničny, 2007). Da je stres lahko kdaj tudi pozitiven, je to v obliki pritiska, saj bi bila brez 
določenih rokov, pričakovanj drugih, njihovih zahtev in lastne motivacije učinkovitost dela 
manjša (Evans in Rusell, 1992). Kakovost storilnosti posameznika pa lahko začne vztrajno 
padati, ko pride stres do določene točke, ko začne na delavca negativno vplivati.  
Kot je zapisal Spielberger (v Tušak in drugi, 2008), je stres zaokrožen psihobiološki proces 
sestavljen iz treh poglavitnih elementov – stresorja, zaznave grožnje in stanja bojazni. Stres je 
torej zapletena transakcija med posameznikom in njegovim okoljem, ki preko zaznavanja 
grožnje, pritiske prihajajoče iz zunanjega okolja poveže s situacijsko bojaznijo. Posameznik 
zazna, da so njegove sposobnosti presežene s strani zunanjih zahtev, in tako pride do 
porušenja fiziološkega in psihološkega ravnotežja (Tušak in drugi, 2008). 
Kot smo že zapisali ima, v določeni meri stres tudi pozitivne učinke. Stres je, po besedah 
Powell-a, v določeni meri posameznikov spremljevalec vse življenje. Lahko rečemo, da ima 
stres negativen prizvok ter posledice le takrat, ko so sposobnosti posameznika s strani zahtev 
iz okolja, presežene (Škulj, 2012). 
 
2.1 VRSTE STRESA 
Za  spopad z določeno situacijo se lahko posameznik počuti sposoben, takrat ko so zahteve 
manjše od njegovih sposobnosti, lahko pa se ne počuti dovolj sposobnega, takrat ko so 
zahteve zanj previsoke. V prvem primeru bo za delo motiviran in se bo z veseljem lotil 
določene naloge, v nasprotnem primeru pa se bo počutil nemočen in ujet (Levovnik, 2014). 
Odziv vsakega posameznika na stresorje je v skladu z osebnostnimi lastnostmi, izkušnjami, 
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pričakovanji in odvisno od njegovega značaja kako se s stresom spoprijema (Boštjančič, 
2012).  
Ko je prisoten občutek, da posameznik naloge obvlada, bo prisotnost stresa zaznana kot 
pozitiven izziv. Te vrste stres krepi občutek uspešnosti posameznika, deluje motivacijsko, 
posameznika žene k novim izzivom in nalogam (Stare in drugi, 2012). Tovrstnemu stresu 
pravimo tudi »evstres« in posameznika opozori na to, da je stresor lahko zaznan kot izziv, 
daje mu vitalno energijo za spopadanje z raznimi notranjimi in zunanjimi dejavniki stresa. 
»Evstres« je nadzorovana stopnja stresa, odraz njegovih rezultatov se kaže v tem, kako je 
delavec učinkovit ter v dobrih delovnih rezultatih in vrhunskih dosežkih. To vrsto stresa 
posameznik najpogosteje doživi ob doseženih ciljih, napredovanju in vznemirjenju 
(Boštjančič, 2012). Pojavlja se evforičnost, vznemirjanje, družabnost, prijaznost, 
ustvarjalnost, samozavest, odločnost, živahnost. (Looker in Gregson, 1993). Stres na ta način 
vzpodbuja osebno rast in posameznika vzpodbudi k iskanju novih načinov spoprijemanja z 
določeno situacijo (Levovnik, 2014).  
Negativni stres so emocionalni in psihični pritiski ter šoki, ki povzročajo obolenja ter so 
posledica kratkotrajnega stresnega vpliva ali dolgotrajne izpostavljenosti stresnim 
okoliščinam. Tak stres vpliva tako na psihična kot na fizična obolenja telesa (Božič, 2003). 
Pojavlja se apatija, razdražljivost, anksioznost, duševna utrujenost, temu sledi izogibanje, 
zapiranje vase, zavračanje dela ter tudi težave, tako s spoštovanjem zakonov kot z osebno 
urejenostjo (Luban-Plozza, 1994). 
Podobno kot ločimo pozitiven in negativen stres, ločimo po Schmidtu (2001) naravni in 
umetni stres. Prvi je kot pozitiven, doživljamo ga kot čudovite trenutke in ugodje. Stres 
doživljamo zaradi občutka ogroženosti, pojavi se kot reakcija na nevarnosti iz okolja in ima 
nalogo obrambe pobega in napada. Stres doživimo kot občutek ugodja, verjamemo, da naše 
sposobnosti presegajo zahteve. Umetni stres se pa kot negativen pojavi, ko zahteve presegajo 
naše sposobnosti. Pojavi se takrat, ko nam družba vsiljuje vedno višje zahteve, in se odraža 
kot nenehna napetost, skrb, nezadovoljstvo.  
Newhouse (2000) pa loči še eksogeni in endogeni stres. Prvi je tisti, ki deluje od zunaj in je 
povezan s službo, delovnim časom, odnosi. Drugi pa deluje od znotraj in ga sami lahko 




Stres lahko izvira iz zasebnega življenja – stres povzročajo situacije in dogodki iz 
vsakdanjega življenja, lahko pa izvira iz dela. Da posameznik pri delu stres obvladuje, je 
bistveno za njegovo zdravje kot za »zdravje« same organizacije. Ker bodo delavci, ki v 
organizaciji doživljajo stres, manj zdravi, bo nižja varnost pri delu, manj bodo produktivni, 
posledično bo tudi organizacija, v kateri delajo, po vsej verjetnosti manj uspešna in 
konkurenčna (Levovnik, 2014). 
 
2.2 STRES NA DELOVNEM MESTU 
O stresu na delovnem mestu govorimo takrat, kadar zahteve v delovnem okolju presegajo 
zmožnosti delavca, da bi te zahteve nadzoroval, se z njimi soočil ter jih obvladal (Kralj in 
drugi, 2012). Zunanje zahteve presegajo sposobnosti zaposlenih, da bi jih ti obvladali ali 
izpolnili (Sutherland in Cooper, 2000). 
Vsako delovno mesto vključuje veliko možnih virov stresa: slabe delovne razmere, dolg 
delovnik, samostojno odločanje, časovni pritisk, slabe odnose z nadrejenimi in tudi s 
sodelavci. Vse to lahko povzroča škodljive pritiske. Nekatera delovna mesta pa so že po 
naravi bolj stresna od drugih (Spielberg, 1985). Različne situacije, ki povzročajo stres na 
delovnem mestu, so dejavniki povezani z delom in na zaposlenega na tak način, da 
spremenijo njegovo normalno delovanje (Stare in drugi, 2012). 
Stresne situacije lahko vodijo do trajnih telesnih ali mentalnih bolezni. Začne se neopazno in 
postopno izgubljanje zdravja. Na nivoju organizacije se ti simptomi kažejo kot povečan 
absentizem in fluktuacija, pride do konfliktov med menedžmentom in zaposlenimi, v oblikah 
problemov industrijskih odnosov, opazi se slabo upravljanje kakovosti. To lahko privede do 
pogostih hudih nesreč, stavk, apatije in dezorganizacije (Černigoj Sadar, 2002). 
 
2.2.1 Vzroki za stres na delovnem mestu  
Vzroke, ki pripeljejo do doživljanja stresa na delovnem mestu, lahko delimo na zunanje 
vzroke (to so takšne vrste vzroki, na katere posameznik ne more vplivati) in na notranje 
vzroke, ki izvirajo iz posameznika samega (Božič, 2003). 
Po Stranksu so vzroki stresa sledeči: 
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 fizično okolje – slabi delovni pogoji (pomanjkanje delovnega prostora in zasebnosti, 
neprimerna svetloba in temperatura umazan prostor); 
 organizacija – organizacijska kultura, postopki in pravila v organizaciji ter slog 
vodenja so lahko dejavniki stresa v organizaciji. Sem spada premalo zaposlenih za 
določeno delo, nezadostno izobraževanje zaposlenih, slaba koncentracija med oddelki, 
pomanjkanje informiranosti med zaposlenimi, togi postopki; 
 delodajalčev način upravljanja organizacije – nedoslednost slogov in pristopov 
različnih menedžerjev, tekmovalnost med zaposlenimi, neprestano spreminjanje 
delovnih procesov in sistemov, prepričanje v to, da bodo zaposleni delali nadure; 
 vloga v organizaciji – nejasne vloge, konflikt vloge, preveč ali premalo odgovornosti, 
preveč ali premalo podpore nadrejenih, odgovornost za stvari ali ljudi, za kar 
zaposleni ni bil usposobljen; 
 odnosi znotraj organizacije – slabi odnosi s sodelavci ali nadrejenimi, neskladje med 
sodelavci, nesposobnost dajati zadolžitve podrejenim, pomanjkanje povratnih 
informacij; 
 razvoj kariere posameznika – pomanjkanje zaposlitvene varnosti, napredovanje ali 
nazadovanje brez primernega razloga, neusklajeni cilji in filozofija zaposlenega in 
vodstva, nezadovoljiv status delovnega položaja, slaba plača; 
 osebni in družbeni odnosi – premalo možnosti za druženje med delovnim časom, 
seksizem, rasizem, spolno in rasno nadlegovanje, neskladje z zahtevami družine, 
razdvojenost med zahtevami organizacije in osebnimi potrebami; 
 oprema – v slabem stanju in zastarela, neprimerna za delo ali okolje, nezanesljiva, 
preredko vzdrževana, neustrezno umeščena v prostor, neustrezno oblikovana, moteča; 
 posameznikove značilnosti – vsak posameznik je edinstven, lahko ima težave s 
spopadanjem s spremembami in nesamozavestjo, lahko pride do agresije, ustrahovanja 
ter neodločnosti posameznika (Škulj, 2012). 
 
Po Travnovi pa so vzroki stresa: 
 vrsta  zaposlitve – največ stresa povzročajo zahteve po odločanju, neprijetne delovne 
razmere, stalno nadzorovanje naprav ali materiala, delo z ljudmi, opravljanje 
nestrukturiranih nalog, ponavljajoča se izmenjava informacij; 
 razmejitev med delom in nedelom – neusklajenost med pričakovanji družine in 
organizacije, kjer se delo opravlja; 
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 konflikt vlog zaposlenega v delovnem okolju – do konflikta vlog na delovnem mestu 
pride takrat, ko je od posameznika zahtevano, da ta upošteva več različnih in 
nekonsistentnih zahtev; 
 negotovost vloge – do tega navadno pride, ko je opis zaposlenčevega dela premalo 
natančen ali pa navodila nadrejenega niso dovolj jasna, takrat zaposleni občuti 
negotovost glede dejavnosti, ki na bi jih opravi, da bi izpolnil zahteve svojega dela; 
 prevelika ali premajhna odgovornost – ločimo kvalitativno in kvantitativno 
preobremenjenost na delovnem mestu. Slednja je prepričanje zaposlenega, da ima 
premalo sposobnosti ali spretnosti, da bi svoje delo opravil. Kvalitativna  
preobremenjenost pa pomeni, da je zaposlenemu naloženo več dela, kot ga je 
sposoben opraviti v določenem časovnem obdobju. Poznamo pa tudi premajhno 
kvalitativno in kvantitativno  preobremenjenost. Prva pomeni pomanjkanje motivacije, 
druga pa je povezana z dolgočasjem zaradi premajhnega obsega dela; 
 odgovornost za druge zaposlene – to breme nosijo vodstveni delavci in menedžerji, saj 
morajo odločati o drugih zaposlenih, odgovorni so tako za motivacijo kot nagrajevanje 
ali kaznovanje; 
 organizacijski dejavniki – ta stres je povezan z organizacijsko ravnjo, spremembami, 
kompleksnostjo in mejnimi vlogami; 
 nadlegovanje in nasilje na delovnem mestu – nadlegovanje oz. mobing pomeni 
ponavljajoče se neprimerno ravnanje med zaposlenimi in ogroža njihovo zdravje in 
varnost. Nasilje pa opredelimo kot nevljudno vedenje ter fizično in verbalno nasilje; 
 delovne razmere – neprimerne in nevarne delovne razmere so lahko prah, nevarne 
snovi, hrup, vibracije, svetloba (Škulj, 2012). 
 
Stres na delovnem mestu torej povzročajo zgoraj našteti dejavniki, ki se jim težko izognemo: 
zahtevana večja produktivnost, delovni čas se podaljšuje, slaba kontrola, slabe možnosti 
napredovanja, nadlegovanje, mobing, nestalnost in slaba podpora (Kralj in drugi, 2012).  
Velikokrat pa ne gre stresa pripisovati izključno delu, saj na pojavnost stresa vpliva tudi vrsta 
drugih dejavnikov. Do stresa na delovnem mestu namreč pogosto prihaja zaradi stresnih 
dogodkov v zasebnem življenju. Ker doživljamo škodljiv stres na enem področju, se potem 
slabše spoprijemamo s pritiski in zahtevami na delovnem mestu (Božič, 2003). 
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Kadar pride do preobremenjenosti s stresom, se organizem ni zmožen več tako prilagajati in 
tako se začnejo uveljavljati tudi razni dejavniki stresa, katerih je organizem dotlej uspel držati 
v ravnotežju. V stresu se najpogosteje znajdejo ljudje, ki so malenkostni, častihlepni in 
občutljivi. Manj ogroženi so vodilni ljudje, ki so svoj cilj že dosegli (Lindemann, 1977).  
 
2.3 POSLEDICE STRESA 
Posledice stresa so vidne na ravni posameznika, na ravni organizacije in na ravni družbe. 
 
2.3.1 Posledice stresa na ravni posameznika 
Za stresom naj bi, po raziskavah EU-ja, trpel vsak četrti zaposleni. Pri posamezniku stres 
povzroči reakcije na fizični in na psihični ravni. Opaziti je naslednje telesne simptome, ki se 
pokažejo zaradi daljše izpostavljenosti stresu: motnje dihanja, spanja, hranjenja, srčnega 
ritma, prebavne motnje, kožne spremembe, glavoboli, bolečine v križu, kronična utrujenost. 
Na psihični ravni pa stres povzroča slabšanje kognitivnih odzivov, ki se kažejo v spremembi 
ali zmanjšanju: spomina, presoje, pozornosti, vztrajnosti, sposobnosti odločanja. Spremembe 
je opaziti tudi v posameznikovih čustvenih odzivih, kot so: depresivnost, apatija, 
razdražljivost, strah, nezadovoljstvo, sumničavost. Na stres pa kažejo tudi nekateri vedenjski 
znaki: slabši medsebojni odnosi, izogibanje družbi, neurejenostjo, fizična in verbalna 
agresivnost, zmanjšana produktivnost, izogibanje odgovornostim (Stare in drugi, 2012). 
Delodajalci bi morali opaziti, da so zaposleni pod stresom, saj so glavni pokazatelji: 
 zamujeni roki; 
 zamujanje na delovno mesto; 
 zmanjšanje zainteresiranosti za delo in sodelavce; 
 zmanjšana koncentracija; 
 odsotnosti zaradi bolezni se poveča; 
 produktivnost in uspešnost pri skupinah zaposlenih se zmanjša; 
 znaki jeze in agresivnosti; 
 zaradi menedžerskih odločitev se poveča razdražljivost; 




2.3.2 Posledice stresa na ravni organizacije 
Posledice stresa na ravni organizacije seveda izvirajo iz tistih posledic stresa, ki se kažejo na 
ravni posameznika– zaposlenega v tej organizaciji. Posamezniki, ki doživljajo stres, so 
velikokrat odsotni z dela, bodisi zaradi zdravstvenih težav bodisi zaradi bežanja pred stresom, 
ki se pri delu pojavlja (Stare in drugi, 2012). Prisoten stres pri delavcih za podjetja pomeni, da 
so pogoji za poslovanje slabši in posledično slabši rezultati. Pogosteje prihaja do nesreč pri 
delu, odpora do dela, delavci so apatični in nezadovoljni,  lahko privede tudi do stavke ter 
celo do vsesplošnega kaosa in dezorganizacije (Meško, 2011). 
Na  delovnem mestu je posledice zaradi stresa najbolj opaziti pri tem, da se učinkovitost pri 
delu zmanjša ter se povečajo stroški poslovanja. 
Raziskovalca Nixon in Yorkes-Dodsonov sta ugotovila, da je zmanjšanje delovne 
učinkovitosti sorazmerno s povečanjem nivoja stresa pri zaposlenih (Meško, 2011).  
Učinki stresa, ki vplivajo  na delovno uspešnost so po Stranksu (2005) naslednji: absentizem, 
nesreče, koncentracija se znižuje, delovna uspešnost niha, napake, izgublja se kratkoročni 
spomin in poslabšanje odnosa med zaposlenimi. To so posledice stresa pri posamezniku, ki se 
nato kažejo kot zmanjšanje učinkovitosti v sami organizaciji. Tako organizacija postane manj 
uspešna in nekonkurenčna.  
Primeri, ki tudi vplivajo na organizacijo zaradi stresa zaposlenih, so (Stranks, 2005): 
 izguba občutka pri zaposlenih, da bi prispevali k uspešnosti organizacije; 
 stranke se pogosteje pritožujejo; 
 povečujejo se civilne tožbe delodajalcev zaradi povečanja števila poškodb in posledic, 
ki jih povzroči stres na delovnem mestu; 
 poveča se število nesreč. 
Vse to se dogaja, ker je stres povezan z uspešnostjo organizacije in tudi s samimi stroški, ki 
zaradi tega bremenijo organizacijo.  
Stroškov sicer ni možno natanko opredeliti, saj numerična višina stroškov ni jasno določena, 
prav tako povezanost vzroka in posledic ni dovolj jasna. Stroški se kažejo v odsotnosti z dela,  
rezultati so slabši, kakovost storitev je nizka, delavci so nezadovoljni, slab ugled podjetja ter 
fluktuacija kadrov postaja visoka (Meško, 2011). 
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Pri oceni stroškov se ugotavlja bolezensko odsotnost kot posledico stresa, glede na celotno 
odsotnost delavcev na določeni ravni. Mednarodna organizacija za delo (ILO) to ocenjuje na 
treh ravneh, in sicer na individualni, organizacijski ter na državni ravni (Traven, 2005). 
- Individualna raven: gleda se izgubo dohodka zaposlenega, ki je odsoten z dela zaradi bolezni 
in izgubo zaradi stroškov zdravljenja, poleg tega pa še višino stroškov zaradi izgube dela ali 
predčasne upokojitve.  
- Na ravni organizacije se stroški občutijo zaradi odsotnosti z dela zaradi bolezni, prezgodnjih 
upokojitev, nadomeščanj, zmanjšane produktivnosti, sodnih stroškov, stroškov pri izgubi 
ugleda in dobrega imena. 
-  Na ravni države je te stroške težko meriti, država mora plačati stroške, ki nastanejo zaradi  
zdravljenja, absentizma in stroške nastale kot posledica prezgodnjih upokojitev (v povprečju 
je to od 0,5 do 3,5 % BDP-ja). 
 
2.3.3 Posledice stresa na ravni družbe 
Kot sem že zgoraj omenila, se na ravni družbe ravno tako občutijo posledice stresa, ki ga 
zaposleni doživljajo pri delu. Na ravni države se pojavljajo stroški, ki nastanejo zaradi 
zdravljenja, absentizma in predčasnih upokojitev, ki pa jih je, zaradi potrebe upoštevanja 
veliko dejavnikov, zelo težko oceniti (Treven, 2005). Ker stres vpliva na zmanjšanje 
družbenega prihodka, je pomembno, da se na ravni celotne družbe razvijajo smernice, ki naj 
bi zmanjševale in preprečevale stres (Bushara in Parvaiz, 2011). Družba najbolj občuti 
delovaje škodljivega stresa v povečani obliki odsotnosti z dela, izgube proizvodnje, 
zmanjšanja produktivnosti, nezgod na delovnem mestu, upada ustvarjalnosti kot tudi  v obliki 
pomanjkanja dobrih idej (Looker in Gregson, 1993). Zaradi stresa ljudje pogosto postanejo 
razdražljivi, kar pa  vpliva tudi na kakovost življenja (Heller in Hindle, 2001). V Sloveniji naj 
bi, zaradi bolniških odsotnosti, vsako leto izgubili med 10 in 11 milijonov delovnih dni, kar 
pomeni, da dnevno izostane z dela zaradi bolezni in poškodb približno 38.500–39.000 ljudi 
(Kos, 2010). Več kot polovica stroškov, ki nastanejo zaradi absentizma naj bi bila, 
upoštevajoč evropska razmerja, posredno ali neposredno povezana z izgorevanjem na 
delovnem mestu (Bilban in Pšeniny, 2007). Po podatkih Zavoda za zdravstveno zavarovanje 
g. Klemen Podjed z Inštituta za produktivnost ugotavlja, da se večina podjetij v Slovenji ne 
ukvarja s promocijo zdravja in upravljanjem stresa na delovnem mestu (Dernovšek, 2015). Če 
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bi na delovnem mestu vlagali v promocijo zdravja, bi se namreč stroški bolniške odsotnosti 
zmanjšali in povečala bi se produktivnost tudi za 20 %, pravi g. Podjed (Vošnjak, 2015).  
Stres, ki ga zaposleni doživljajo na delovnem mestu, povzroča nemalo preglavic, ki se, kot 
smo ugotovili, čutijo tako na posameznikovi, organizacijski kot tudi družbeni ravni. Večji 





Za izraz izgorelost (burnout) ni enotne in splošno priznane definicije (Schmiedel, 2011). Izraz 
izgorelost se je v ZDA prvič pojavil pred dobrimi 40 leti, ko je psihoanalist Freudenberger 
objavil enega prvih znanstvenih opisov sindroma izgorevanja kot psihičnega in fizičnega 
uničevalca. Nato je Maslachova leta 1981 nadalje raziskovala pojav izgorelosti in uvedla 
instrument za merjenje le-tega. Prva obsežnejša definicija izgorelosti po Maslachovi in 
Jacksonu je, da je izgorelost kronični stres na delovnem mestu, ki ni bil uspešno obravnavan 
in sta zanj značilni izčrpanost in depersonalizacija. To naj bi se pojavljalo predvsem v 
skrbstvenih in socialnih poklicih, kot so socialni delavci, učitelji, medicinske sestre in 
zdravniki (Weber in Jaekel-Reinhard, 2000). Tem poklicem se pripisuje veliko stopnjo 
občutljivosti, saj vključujejo veliko neposrednih stikov z ljudmi. Stopnja tveganja za 
izgorevanje je še večja zaradi čustvene in telesne zahteve (Maslach in Leiter, 2002).  
Izgorelost ni objektivno merljiva, prepoznavanje sindroma izgorelosti je odvisno predvsem od 
subjektivnega opisa bolnika in subjektivnega opažanja terapevta, kar pa lahko privede do 
napačnih diagnoz (Schmiedel, 2011). 
Findeisen (2005) pravi, da je izgorelost posledica bremen in v življenju ali na delu se s temi 
bremeni spopadamo. Gre za bolezen posameznika, ki se dolgo, vztrajno in dlje bori za neko 
idejo, odnose, način življenja in dela ter to povečini počne bolje od drugih. Tak posameznik 
ugotovi, da v delovnem ali zasebnem življenju ni v recipročnih odnosih. Če ta boj traja dolgo, 
se lahko spremeni v izgorelost, kar lahko škodi njegovemu fizičnemu in psihološkemu 
zdravju, škodi pa tudi tako družinskemu kot socialnemu okolju. 
Izgorelost ni samo problem pri ljudeh, temveč se problem pojavi tudi v družbenem okolju, v 
katerem zaposleni delajo. Odnos medsebojne interakcije in način izvrševanja delovnih nalog 
oblikujeta zgradba in delovanje okolja, v katerem ljudje delo opravljajo. Tveganje zaradi 
izgorelosti raste in prinaša s seboj visoko ceno, če delovno mesto ne priznava človeške plati 
opravljanja dela (Maslach in Leiter, 2002).   
Nekaj je tudi zmotnih prepričanj o izgorelosti,  ena je recimo ta, da so z izgorelostjo ogroženi 
samo delavci v tistih poklicih, kjer skrbijo za druge ljudi – zdravstveno osebje, učitelji in 
socialni delavci. Ogroženi so lahko ljudje v prav  vseh poklicih. Eno od zmotnih prepričanj je 
še, da je izgorelost posledica neustreznih strategij za obvladovanje stresa pri delu. Izgorelost 
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namreč zelo pogosto doživijo uspešni ljudje, ki stresne situacije že dolgo obvladujejo in so 
zaradi tega reševali številne težave. Torej močno so ogroženi prav vodilni, menedžerji, 
najuspešnejši, javne osebnosti in medijski ljudje. Naslednje prepričanje je, da ljudje v procesu 
izgorevanja ne morejo delati, kar je ravno nasprotno, saj v procesu izgorevanja ljudje 
intenzivno in uspešno delajo. Šele v adrenalni izgorelosti – zadnji fazi – odpovejo, saj 
energetski sistem telesa povsem odpove. Prepričanje, da izgorelost doživijo ljudje, ki se ne 
znajo braniti, ne drži, saj velja ravno obratno; najbolj izgorevajo tisti, ki so se intenzivno in 
dolgo borili. Da se izgorelost pojavlja le v zelo stresnih poklicih, je tudi napačno prepričanje, 
saj je stres le eden od dejavnikov, ki pripelje do izgorelosti, na to namreč vplivajo še 
neugodne psihološke, življenjske, delovne in družbenoekonomske okoliščine. Izgorelost ne 
načne samo telesnega zdravja (infarkt, rak, možganska kap), ampak se kaže na več ravneh, in 
sicer psihični (motnja spomina in koncentracije, čustvena izčrpanost, depresija …), socialni 
(izgubljen socialni status, socialna osamitev) in ekonomski (ekonomski zlom, kise pojavi ker 
je posameznik nezmožen za delo).  Ekonomskih posledic izgorelosti ne nosi predvsem 
posameznik, kot je tudi ena od napačnih razmišljanj, ampak je to posledica celotne družbe – 
stroški dolgotrajne bolniške odsotnosti z dela, stroški zdravljenja in invalidske upokojitve 
(Planinšek, 2008). 
 
3.1 IZGORELOST, STRES IN DEPRESIJA 
Stres je sicer pomemben dejavnik pri izgorelosti na delovnem mestu, ne gre pa pojma enačiti. 
Stres, ki traja več časa in ni v obliki vzpodbude ter povečanja zaposlenčeve učinkovitosti, 
vodi do izčrpanja energije za delovanje, kar povzroči izgorelost (Bilban in Pšeničny, 2007). 
Tudi v sami organizaciji je pozitiven stres dobrodošel, saj pritisk zaposlene spodbuja, da dajo 
več od sebe in so tako učinkovitejši. Vendar naraščajoče zahteve lahko pripeljejo do točke, 
preko katere zaposleni čutijo, da so preobremenitve prevelike. Ta točka, ki jo imenujemo tudi 
prag stresa, se od posameznika do posameznika razlikuje (Evans in Russel, 1992).  
Dolgotrajno delovanje stresa se kaže v izgorelosti. Izgorelost je poimenovana tudi kot 
podaljšan stres pri delu – položaj, v katerem zahteve na delovnem mestu obremenijo ali 
presežejo posameznikove vire (Depolli Steiner, 2011). 
Stres, ki na delovnem mestu traja več časa, privede do izčrpanja energije za delovanje in je 
tako eden od najpomembnejših dejavnikov, ki povzročajo izgorelost. Izgorelost je torej 
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negativna reakcija na stres, odvisna od tega kako je posameznik sposoben obvladovati stres 
(Pšeničny, 2008).  
Prav tako ne smemo enačiti pojma in depresija in izgorelost. Imata nekaj skupnih simptomov, 
kot so pomanjkanje energije in koncentracije ter utrujenost, vendar kljub empirični 
podobnosti več različnih študij potrjuje, da gre za dve motnji, ki sta si povsem različni 
(Pšeničny, 2006). Simptomi sindroma izgorelosti so depresivni in anksiozni znaki in nista 
motnji, ki nastaneta kot posledica izgorelosti (Ovčar, 2016).  
Schmiedel (2011) pravi, da se depresija, stres in izčrpanost v znatnem delu sekajo kot 
množice  – v izgorelosti. Izčrpanost in stres nista eno in isto, imata pa skupen presek, stres 
lahko vodi v izčrpanost in nasprotno. Za depresijo in izčrpanost ter za depresijo in stres velja 
enako. Znaki stresa, depresije in izčrpanosti se v različni valenci kažejo v izgorelosti (glej 
sliko 3.1). 






Vir: Scmiedel (2011, str. 21). 
 
3.2 RAZLIKE MED STRESOM IN IZGORELOSTJO 
 Gold in Roth (1993, v Mesec, 2008) ločita bistvene razlike med stresom in 
izgorelostjo. Stres se odraža v fizičnih in čustvenih reakcijah, lahko traja daljše ali 
krajše obdobje in gre za neravnotežje med intelektualnim čustvenim in fizičnim 
stanjem, medtem ko gre pri izgorelosti za občutek razočaranj, oseba ima psihične in 
fizične simptome in ti zmanjšujejo njeno samozavest.  
 Stres označujemo kot stanje adaptacije na stresni dogodek, izgorelost pa kot zlom v 
prilagajanju na stresni dogodek (Stare in drugi, 2012). 
 Pri izgorelosti ljudje ne vidijo rešitve, počutijo se prazne, so brez motivacije.  
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 Stresa se ljudje zavedajo, medtem ko se izgorelosti večinoma ne (Smith in drugi, 
2007). 
 Medtem ko je stres na delovnem mestu mogoče odpraviti, se izgorelosti nikoli 
popolnoma ne da, spremlja jo dolgotrajno okrevanje, kar s sabo potegne nenehno 
spremljanje in izobraževanje (Findeisen, 2005).  
 »Stres je le povod, ki lahko sproži proces izgorevanja, ni pa vzrok izgorelosti« 
(»Inštitut za razvoj človeških virov«, b.d.).  
 Ljudje pod stresom se počutijo bolje takoj, ko se stvari, ki so stres povzročale uredijo, 
medtem ko posamezniki, ki so izgoreli ne najdejo rešitve, so brez motivacije in se 
počutijo popolnoma prazne.  
 Simptomi stresa so vidni takoj, medtem ko simptomi izgorelosti lahko pridejo na plan 
šele čez več mesecev; to so cinizem, izolacija od drugih in brezupnost (Smith in drugi, 
2007). 
 
3.3 IZGORELOST IN DELOVNA IZČRPANOST 
Razlika med delovno izčrpanostjo in izgorelostjo je v tem, da gre pri prvi za prekomerno 
objektivno delovno obremenitev, kar vodi v stanje delovne izčrpanosti (wornout), medtem ko 
je izgorelost psihična motnja – bolezensko stanje, ki lahko napreduje do psiho-fizičnega 
zloma (Pušnik, 2010). Za delovno izčrpanost so značilne prevelike obveznosti, občutek nuje, 
prevladujejo intenzivna stabilna čustva, pretirane zunanje obremenitve, vodi v 
nezadovoljstvo, jezo in strah, prevladujejo telesne posledice. Za izgorelost pa je značilen 
deloholizem, hiperaktivnost se izmenjuje z občutkom nemoči in brezupa, odsotnost čustev se 
izmenjuje z izbruhi jeze in depresijo, storilnostjo, samovrednotenje in psihološke okoliščine 
dela, vodi v psihosomatske simptome, prevladujejo psihične posledice Delovna izčrpanost je 
normalna posledica pretiranega dela, v to delavca silijo predvsem objektivne zunanje 
okoliščine –neposredna zahteva po podaljšanju delovnega časa, krizna situacija. Tisti, ki 
izgorevajo, so ravno tako pod pritiskom delovnih in življenjskih obremenitev kot delovno 
izčrpani, vendar jih izgoreli doživljajo kot bolj stresne in se zaradi svojih notranjih prisil nanje 
močneje čustveno odzivajo (»Inštitut za razvoj človeških virov«, b.d.). Izgorelost se uvršča 
med psihične motnje, za katere se potrebuje strokovno pomoč, medtem ko je izčrpanost le 
normalna posledica preobremenitve, ki po počitku mine in se ne vrne ob običajnem delovnem 
tempu. Izčrpanost se pojavi občasno ob izjemnih delovnih naporih. Razlika med izgorelostjo 
in delovno izčrpanostjo je tudi v tem, da človek, ki je izčrpan, aktivno išče način, da bi se 
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razbremenil in odpočil ter poskuša zmanjšati obremenitev. Tisti, ki izgoreva, pa ne more reči 
ne, saj ima občutek, da ne sme odnehati, dokler vsega ne konča (Pšeničny, 2017).  
 
3.4 MODELI IZGORELOSTI 
Poznamo več modelov izgorevanja. Modeli se med seboj razlikujejo glede na izvor 
izgorelosti. Večina modelov opisuje vzrok nastanka izgorelosti pri posameznikih, delu z 
ljudmi in službah, ki nudijo pomoč drugim ljudem. Ti modeli so: 
- Bivanjski model: avtorica modela je Pinesova, ki pravi, da izgorelost neposredno 
izhaja iz občutka nemoči in neuspeha. Je motivacijski, izgorevale naj bi le zelo 
motivirane osebe, ki jim primanjkuje smisel. Življenjski cilj teh ljudi naj bi bilo to, da 
skrbijo za eno od skupin ljudi in pri tem njihova življenja spreminjajo na bolje. V 
izgorelost jih vodi to, da ob nedoseganju zastavljenega cilja doživljajo občutek nemoči 
(Zdovc, 1998). 
- Kibernetični model: s tem modelom Heifetz in Bersani izgorelost pojasnita kot 
osnovno izhodišče predanosti poklicu, hkrati pa kot nekaj s čimer dosegaš spremembe 
pri posameznikih, ki so potrebni pomoči strokovnjaka. Ključen razlog izgorevanja naj 
bi povzročilo neskladje med kognitivno in čustveno angažiranostjo strokovnjaka med 
tem, ko rešuje problem klienta ter je pri tem angažiranost klienta majhna (Zdovc, 
1998). 
- Multidimenzionalni model: definicija tega modela je po Maslachovi in Jacksonovi, da 
je izgorelost psihološki sindrom čustvene izčrpanosti, reduciranih sposobnosti in 
depersonalizacije posameznika, ki dela z ljudmi (Ovčar, 2016). 
- Model izgorelosti kot stanje – statični koncept: ta model opredeli Hallstein kot 
kronično stanje – obliko depresije, do katere pride zaradi utrujenosti, emocionalne 
izčrpanosti in izpraznjenosti. Občutek izgube lastne vloge ogroža smisel življenja in 
vodi v depresijo ter posledično izgorevanje (Zdovc, 1998).  
- Frustracijski model: Burisch meni, da je pogoj izgorelosti izguba avtonomije, ki izvira 
iz neke individualne predispozicije – zgodovino osebe (Zdovc, 1998). 
- Socialna kompetentnost: to, da je za delo z ljudmi posameznik motiviran pomembno 
vpliva lastno zavedanje o socialni kompetentnosti. Dejavniki, ki vodijo v izgorelost, so 
poleg tega, da lahko posameznik izgubi upanje za dosego kompetence za učinkovito 
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interakcijo z okoljem, še nerealno zastavljeni cilji, brez sodelovanja strank in nizko 
podporo (Zdovc, 1998). 
- Model lastne učinkovitosti: Cherniss, ki  zagovarja model lastne učinkovitosti poudari, 
da obstaja zveza med samo učinkovitostjo in izgorelostjo. Če posameznik doseže tak 
cilj, ki ima zanj smisel, sta zadovoljstvo in delovna motivacija povečana, kar je 
motivacija za nadaljnje delo. S postavitvijo višjih ciljev in z vsakim novim uspehom 
raste samospoštovanje. Če temu ni tako, se umakne, kar privede do izgorevanja 
(Zdovc, 1998). 
- Recipročni model: po tem modelu izgorevanje povzroča neravnovesje med tem, kako 
se energija črpa in so potrebe zadovoljene, kar energijo obnavlja ter način odzivanja 
oseb na recipročne situacije – osebnostne lastnosti v delovnih in življenjskih 
okoliščinah. Ta model pojasnjuje, da so vzrok izgorelosti tudi osebnostne značilnosti 
oseb – odnos med osebnostnimi lastnostmi, vrednotami, zadovoljstvo z življenjem in 
ne izključno stresi v delovnem okolju  (Pšeničny, 2006). 
 
3.5 FAZE IN STOPNJE IZGORELOSTI 
Sindrom izgorelosti je kumulativen proces, razvije se postopoma v časovnem obdobju, ki traja 
več časa in še napreduje (Bilban in Pšeničny, 2009).  
Pšeničny (2006) govori o treh vazah izgorevanja: 
1. Izčrpanost: posameznik pri sebi ne prepozna občutka kronične utrujenosti, slabo 
počutje zanika, rezilientnost se zmanjša. To skuša rešiti tako, da aktivira nove 
osebnostne vire, kar se kaže kot deloholizem in traja lahko tudi do 20 let. 
2. Ujetost: posameznik je ujet v različne načine dela, življenja in odnose, kar spremlja 
izčrpanost. Pogost odziv je aktivnost posameznika, saj menjuje delovno in življenjsko 
okolje, vendar pa vnos starih notranjih prisil povzroča nadaljnjo izgorevanje. 
Pojavljata se tudi krivda in rast negativne samopodobe, znaki in intenziteta 
izgorevanja naraščajo. To lahko traja tudi do dveh let. 
3. Sindrom adrenalne izgorelosti: tik preden pride do adrenalnega zloma so na višku vsi 
simptomi, čeprav se posameznik zelo trudi, ni več zmožen prilagajanja na spremembe 
okoliščin – kar lahko traja več mesecev. Nato, ko je posameznik energijo skoraj 
popolnoma izgubil, nastopi adrenalni zlom – hudi depresivni, anksiozni simptomi, 
včasih oblika somatskih znakov, ki trajajo lahko tudi do treh mesecev. Pojavljati se 
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začnejo občutki jeze in besa, lahko pride tudi do avtoagresivnosti. Po adrenalnem 
zlomu so značilni notranja introspektiva, spremeni se vrednostni sistem in osebnostne 
lastnosti se transformirajo. Posameznik se počuti povsem nezaščitenega pred svetom, 
saj mu upade energija. Prav tako se lahko zlomijo tudi tisti obrambni mehanizmi, ki so 
do stanja izgorelosti privedli. Da so posledice adrenalne izgorelosti odpravljene, lahko 
traja v povprečju od dveh do štirih,včasih celo do šest let. 
Bilban in Pšeničny (2009) pa sta izgorevanje razdelila v štiri faze: 
1. Velik delovni entuziazem: zaznati je potrebo po potrjevanju in pojavlja se intenziviran 
napor za dosego ciljev. To vodi do utrujenosti, posledično upada delovna 
učinkovitosti. 
2. Faza stagnacije: pojavi se neskladje med vložkom napora pri posamezniku in nagrado, 
ki jo pričakuje zato narašča frustriranost in to lahko pripelje do dvoma v lastno 
kompetentnost, preutrujenost, nezadovoljstvo, delovne negotovosti, motenj pri 
koncentraciji, upadanja delovne motivacije, raznih telesnih težav, psihosomatskih 
bolezni, nezgod, poškodb, ki jih povzroča kronična utrujenost in tudi do socialne 
izoliranosti posameznika.  
3. Socialna izolacija: tu se pojavi depersonaizacija, empatija se zamenja z brezosebnim 
odnosom, izgubi se stik z notranjim svetom, vedenjski odkloni, nestrpnost, cinizem, 
občuti se notranja praznina …, kar lahko vodi tudi do zlorabe psihoaktivnih substanc. 
V tej fazi začne upadati storilnost, večji so delodajalčevi pritiski, lahko pride do 
izgube prijateljev ali celo do zakonskih razvez. 
4. Apatija – skrajna izgorelost: depresivnost in samomorilne misli. 
Najbolj uveljavljen pa naj bi bil tristopenjski model izgorelosti Hansa Selyeja (v Schmiedel, 


















Vir: Scmiedel (2011, str. 22). 
1. Prva stopnja izgorevanja je faza aktivacije: v tej fazi se zviša raven stresnih hormonov 
–  adrenalin, noradrenalin in kortizol. Če zna posameznik ta stres izkoristiti kot 
pozitiven v smislu, da razvije dobre stresne reakcije, potem stres na nanj ne vpliva 
negativno. Vseeno je potem potreben počitek, da se zniža raven stresnih hormonov v 
krvi, telo posameznika mora mirovati in se regenerirati. Vendar posameznik po 
uspešno opravljeni nalogi hoče še več in več, se ne ustavi, nenehno je pod napetostjo. 
Na ta način nastane vrtinec stresa, ki se vrti vse hitreje, in prihaja do deloholizma. Iz 
faze aktivacije posameznik sploh ne izstopi več, ne vzame si časa za regeneracijo. 
Organizem bi namreč moral vsaj del energije, ki jo je mobiliziral zaradi stresa, 
sprostiti z nadomestno telesno dejavnostjo. Posameznik namesto sprostitve po 
napornem delovniku zvečer gleda televizijo, ob vikendih hodi v nakupovalno središče, 
gre na aktivno potovanje okoli sveta, skratka počne stvari, zaradi katerih se telo 
gotovo ne bo regeneriralo. Simptomi posameznika v prvi stopnji izgorevanja so: 
potenje, tresenje, telesni nemir, tiščanje na vodo, grizenje nohtov, pretirana 
zgovornost, škripanje z zobmi in živčnost. Če se kljub tem simptomom posameznik še 
lahko umiri in simptomi izginejo, potem ta prva faza izgorevanja še ni nevarna. 
Posameznik zna za regeneracijo vključiti dovolj dolge faze počitka. Če pa posameznik 




2. Druga stopnja izgorevanja je faza odpora: do te faze torej pride, če se raven v prvi fazi 
omenjenih stresnih hormonov ne zniža, ampak je stalno povišana. To lahko privede 
do: motenj spanja, agresivnost se poveča, vrtoglavice, odpora do in ljudi in dejavnosti, 
motenj v spolnosti, povišanega krvnega tlaka in povišanega krvnega sladkorja. Raven 
stresnih hormonov torej postaja povišana, da je telo lahko zmožno povečanih naporov, 
v kri pritečejo večje količine maščob in sladkorja. Pride tudi do prebavnih motenj, saj 
posameznik zaradi pomanjkanja časa pozabi na prebavo. Telo je nagnjeno tudi k 
povečanemu potenju, zaradi povečanega bazalnega metabolizma. V tej fazi se 
posameznika že počasi loteva izčrpanost. Čeprav so simptomi v tej fazi čedalje bolj 
izraženi in neprijetni, se posameznik lahko še vedno umakne, čeprav veliko težje kot 
še v prvi fazi. Če pa tega posameznik ne stori, je na dobri poti v tretjo stopnjo 
izgorevanja.  
 
3. Tretja stopnja je faza izčrpanosti: posameznik v tej fazi ne dobi več takega zagona, ki 
bi prek stresnih hormonov lahko iztisnil iz sebe še zadnje atome moči, krepi se telesni 
in duševni občutek izčrpanosti. Izčrpa se tudi delovanje žlez, ki morajo vzdrževati 
stalno povišano raven stresnih hormonov. Če ima posameznik v drugi stopnji občasno 
še energijo in na trenutke kaže agresivnost, mu v tej fazi zmanjka moči tudi zanjo. 
Posameznik se dejansko počuti bolnega – oslabljena je imunska obramba, pride do 
funkcionalnih težav s srcem, bolj je nagnjen k okužbam, ima težave s črevesjem, 
čedalje bolj je obupan, pojavljajo se izbruhi agresije ali globoka resignacija. 
Posameznika naraščajoča izčrpanost prisili v depresiven obup in samomorilnost. V tej 
fazi je posamezniku jasno, da je izgorel in rabi pomoč, saj se iz tega ne bo izvlekel 
sam. Problem lahko nastane, če je posameznik po naravi trpežen in zagrizen ter da se v 
podjetju priznavanje preobilice dela šteje za osebni neuspeh.  
 
3.6 VZROKI ZA IZGORELOST 
Imamo stereotipe o tem, da je izgorelost povezana s poklici, ki so usmerjeni k človeku – 
humane dejavnosti, zdravstvo in izobraževanje, saj je delo čustveno, telesno zahtevno in 
tveganje zaradi izgorelosti je izredno visoko. Danes je vse več poklicev z visoko stopnjo 
občutljivosti, stranke vse bolj zahtevajo možnost, da poslujejo s človeškim bitjem in ne z 
računalnikom. Torej ne moremo več trditi, da je izgorelost povezana zgolj s poklici, 
usmerjenimi k človeku. Poleg tega je naraslo tudi število vodstvenih položajev, delavci 
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morajo nadzorovati druge, vzpodbujati jih morajo k produktivnosti, vedno več je timskega 
dela. Tehnična in ekonomska znanja dobivajo prednost pred znanjem o medčloveških 
odnosih, čemur se posveča vedno manj pozornosti (Maslach in Leiter, 2002).  
Prav tako obstaja napačno prepričanje, ki pravi, da izgorelost povzroča zgolj stres na 
delovnem mestu oz. neustrezna reakcija nanj. Na ta način bi izgorela večina ljudi, vendar pa 
temu ni tako. Zaradi nenehnega stresa se pojavi izgorelost, saj se izčrpavajo vsi prilagoditveni 
mehanizmi. Izčrpanost naj bi se, po mnenju nekaterih strokovnjakov, pojavila po šestih do 
osmih tednih intenzivnega stresa. Takrat ne govorimo še o popolnem adrenalnem zlomu, 
ampak šele o začetnih fazah izgorelosti (Youngs, 2001). Poleg nenehnega stresa pa na 
nastanek izgorelosti vpliva še medsebojni vpliv različnih okoliščin: družbene, osebnostne in 
okoliščine dela (Pšeničny, 2006).  
 
3.6.1 Družbene okoliščine 
V obdobju socializma je bilo za države značilno, da so imele visoko stopnjo socialne varnosti. 
S spreminjanjem gospodarskega sistema so se začeli pojavljati številni socialni problemi – 
revščina, naraščanje brezposelnosti, padanje delovne aktivnosti, socialna izključenost, 
pojavilo se je vse več socialnih razlik. Zmanjšala se je zaščitniška vloga države, odgovornost 
posameznika za svoj osebni, socialni in ekonomski položaj se je povečala (Svetlik, 1995).  
Bilban in Pšeničny (2009) navajata še nekatere druge spremembe-  potrebe po delavcih so se 
selile na različne konce sveta, pojavljati so se začele zahteve po fleksibilnih delavcih in nizka 
varnost delovnega mesta. Fleksibilizacija poteka povsod tako na področju samega delovnega 
časa kot na področju kraja delovnega mesta. Prednost podjetji pri tem je, da lažje dosegajo 
konkurenčno prednost. Ekonomsko načelo je, da se kapital seli tja, kjer so stroški najnižji in je 
dobiček največji. Velika podjetja selijo tiste nestabilne dele v svoji proizvodnji iz razvitih 
držav v države, ki imajo manjšo regulacijo trga dela ter tako dosegajo nižje stroške dela. S 
tem pa del tveganja, ki so ga prej nosila sama, prenesejo na zaposlene, ki prejemajo nizko 
plačo za svoje delo in so brez stalne zaposlitve (Svetlik, 1994). Posameznik v današnjem času 
občuti tudi zmanjšano vlogo družine, ki je nekoč nosila sinonim zaščite in varnosti. Razpad 
zakona je postal nekaj vsakdanjega, izbire o načinu življenja v zasebnem življenju so vse bolj 
na strani posameznika in ni več nekega »pravila« družinskega življenja (Terčič, 2006). Ta 
sfera individualizacije po eni strani omogoča svobodne možnosti odločanja, hkrati pa se 
pojavljajo tudi novi strahovi in skrbi. Vsak posameznik se mora naučiti, da je on sam središče 
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delovanja. V takšni individualizirani družbi namreč nastajajo nove oblike osebnega tveganja,  
za katere vsak posameznik odgovarja zase (Beck, 2001). 
 
3.6.2 Osebnostne lastnosti 
Značilno je, da so izgorelosti podvrženi ravno najsposobnejši, najučinkovitejši, 
najodgovornejši in tisti najbolj zavzeti delavci, vse dokler ne pride do lastnega zloma – ti 
posamezniki so hipersocializirani (Pšeničny in Findeisen, 2005). Vzroki za izgorelost se torej 
začnejo že v primarni socializaciji, starši namreč otrokom vcepijo, da je treba najprej izpolniti 
pričakovanja drugih in ne svojih lastnih. Na ta način posameznik zanika ali svoje potrebe 
potlači, ker ne dobi pohvale ali nagrade, ko te potrebe zadovolji. Na ta način se človek le 
prazni in ne polni. V večini primerov gre za posameznika, ki zelo težko reče »ne«. Ne želi 
postavljati mej in noče se počutiti slabega, ko naloge presegajo njegove možnosti.  
Posameznik je prepričan, da je spoštovan in ljubljen samo takrat, ko dela tisto, kar se od njega 
pričakuje (Pšeničny, 2007). 
 
3.6.3 Okoliščine delovnega mesta 
Veliko problemov izgorelosti je problem pri sami naravi dela in delovnih mest zaradi 
korenitih sprememb s pojavom globalne ekonomije. Delavec žrtvuje delovni čas za službo, 
delovnik se daljša, delo delajo še doma po delovniku. Visoka avtomatizacija delovnih mest in 
razvite tehnologije, ki so se pojavile, lahko nadomestijo posameznika, ki mu ta način ogroža 
varnost zaposlitve. Za varnost zaposlenih so nekoč skrbeli sindikati, ki dandanes nimajo več 
take moči. Manjka organizacijsko življenje, pojavijo se priložnosti, ki vodijo v cinizem, 
izčrpanost in neučinkovitost (Maslach in Leiter, 2002). Pojavljajo se številni različni pritiski 
na delovnem mestu, ki so izvor odnosov med zaposlenimi, nadrejenimi ali pa poslovnimi 
okoliščinami in ti povzročajo izgorelost (Bakker, Hetty van Eumerik in Euwema, 2006). Za 
izgorelost so najbolj pomembni prav psihološki dejavniki dela, ki jih povežemo predvsem s 
šestimi področji dela v podjetju, in sicer: nadzor nad delom, delovne obremenitve, 
nagrajevanje opravljenega dela, delovna skupnost, vrednote in pravičnost (Halbesleben in 
Buckley, 2004). 
Maslach in Leiter (2002) najbolj poudarjata zanemarjanje človeških vrednot in postavljanje 
ekonomskih vrednot na prvo mesto. Opisujeta šest virov izgorevanja na delovnem mestu: 
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1. Preobremenjenost z delom: da je prisotna neskladnost med delom in človekom, ki to 
delo opravlja je to najočitnejši pokazatelj. Vzrok neskladja je v tem,  da mora delavec 
v prekratkem času opraviti preveč dela s premalo sredstvi. Preobremenjenost narašča, 
ker je delovni ritem vedno hitrejši, kar škoduje kakovosti, šibi odnose na delovnem 
mestu, uničuje inovativnost in povzroča izgorevanje. Delo je zapletenejše (opravljanje 
več nalog hkrati, prevzem več delovnih vlog), intenzivnejše (ljudje delajo bolj in dlje 
ter opravijo več dela, časa za počitek med delovnimi obveznosti ni) in zahteva več 
časa (podaljševanje delovnega časa, pomanjkanje časa za malico, delo tudi doma). 
2. Pomanjkanje nadzora nad delom: osrednjega pomena za strokovnost je izbira pravega 
pristopa k delu in odločitev, kako uporabiti razpoložljive vire. Če se organizacijska 
politika vmešava v to zmožnost, zmanjšuje avtonomijo posameznika in njegovo 
povezanost z delom. Tako je posamezniku, zaradi odsotnosti nadzora, onemogočen 
spopad s problemi, ki jih zazna. Posameznik izgubi voljo, če nima občutka, da bo 
njegovo početje prispevalo k temu, da bo delo opravljeno, in če nima možnosti 
sprejemanja ustreznih odločitev, ki bi pripomogle k temu, da bi bilo delo opravljeno. 
Velikokrat je vzrok pomanjkanja nadzora prav nezaupanje vodilnih delavcem. Nadzor 
v organizaciji se mora deliti, kjer se konča avtonomija enega, se začne potem 
avtonomija drugega. Če posameznik nima prav nobenega nadzora, lahko hitro začuti 
cinizem, izčrpanost in neučinkovitost zaradi izgorevanja na delovnem mestu. 
Dokazano je namreč, da imajo tisti zaposleni, ki imajo pri sprejemanju odločitev več 
odgovornosti tudi večjo motivacijo pri delu (Cedoline, 1982). 
3. Nezadostno nagrajevanje: delo za delavca postane razvrednoteno, če ni deležen 
priznanja. Ob nezadostni nagradi za delo je razvrednoten tudi delavec sam. Pričakuje 
tako materialno nagrado kot tudi primerno stopnjo varnosti in ugleda. Današnje službe 
ne prinašajo več tovrstnih nagrad, delavec pa dela vedno več. Ker posameznik nima 
zadoščenja za delo, ki ga je dobro opravil, notranje nezadovoljstvo v njem samem še 
dodatno krepi izgorelost. Skratka lahko rečemo, da zaposleni prejema manj za več – 
priložnosti za napredovanje je vedno manj, zniževanje plač, manjšaje varnost 
zaposlitve. Posledično pride do izgube notranjega zadoščenja tudi, ko delo postaja 
vedno manj prijetno in bolj napeto. Ker so delavci vedno manj nagrajeni, imajo tudi 
oni sami manj kakovostnega časa za sodelavce, delovno okolje pa je vedno manj 
podobno skupnosti. 
4. Odsotnost trdne skupnosti – razpad skupnosti: zaradi izgubljanja varnosti zaposlitve in 
izključevanje skrbi za ljudi se trgajo pristne vezi v skupnosti. Tovrstno ozračje trga 
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osebne odnose in izpodriva skupinsko delo, ki je za informacijsko, proizvodno in 
storitveno ekonomijo vedno bolj osrednjega pomena. Izginja občutek pripadnosti, 
naraščajo spori, upada podpora in narašča občutek izoliranosti. Tesni osebni stiki, ki 
so elementi skupnosti, se raztrgajo, ko se posameznik ne počuti varnega glede svojega 
delovnega mesta. Integrirana delovna skupina je skupina ljudi brez občutka skupnosti 
in ji primanjkuje smisla za medsebojno pomoč. Sodelovanje takšnih delavcev se med 
seboj ne krepi, ampak so si med seboj le v napoto. Tudi za organizacijo pomeni to 
veliko izgubo, ker je produktivnost zelo poslabšana. Pojavljajo se medsebojni spori, 
delavcem tako primanjkuje energije za opravljanje ustvarjalnih nalog. V takšni skupini 
je čutiti nasprotje, kar privede do pomanjkanja poštenosti. 
5. Pomanjkanje poštenosti na delovnem mestu: pošteno delovno mesto je takrat, ko 
vključuje tri ključne elemente: odkritost, spoštovanje in zaupanje. Da zaposleni ohrani 
predanost delu, so taki elementi bistvenega pomena, organizacija pa zna ceniti vsakega 
posameznika. Organizacije zelo težko ohranijo takšno skupnost, saj je v sodobnem 
času boj za preživetje organizacije usmerjen v kratkoročne finančne rezultate. Problem 
je tudi možnost odprte in odkrite komunikacije v organizaciji, pojavlja se 
skrivnostnost, informacije s strani vodstva so zelo počasne. Res je, da kdaj niti 
vodstvo ne ve, kako bo v prihodnosti, skrivnostni pa so tudi zaradi bojazni pred 
konkurenco. Tudi če obstaja organizacija, ki je odkrita sogovornica, ji po navadi 
zaposleni ne zaupajo. Skupne vrednote v organizaciji so temelj, če teh ni, ni osnove za 
ustvarjanje občutka pripadnosti skupini.  
6. Konflikt vrednot: temeljna nasprotja med vrednotami se odražajo v trenutni krizi 
delovnega okolja. Kratkoročni cilji, kako preživeti in pri tem ustvarjati dobiček, so v 
nasprotju z vrednotami, ki jih najbolj predani delavci cenijo pri svojem delu. 
Organizacije so prisiljene v odločitve, ki niso v skladu z njihovimi vrednotami in prav 
tako niso v skladu z njihovimi zaposlenimi. Lahko se usmeri h kratkoročnim 
finančnim ciljem in tako zapostavi malo dražje vidike storitev na osnovi osebnih 
stikov s strankami. Hitrejši dostop pa lahko škoduje odnosom s strankami. Vsaka 
organizacija se mora odločiti, katere vrednote bo zastopala s svojimi storitvami. Po 
navadi vrednota učinkovitosti prevlada vse druge storitvene vrednote. Delavce 
velikokrat prizadene to, da si morajo izmišljevati opravičila za politiko podjetja, ki je 
sploh ne podpirajo. Zdi se jim, da od denarja, ki ga z razvrednotenjem svojih storitev 
organizacija prihrani, oni sami nimajo veliko koristi, omejujejo si le pot do razvoja 
svoje kariere. Zaposleni ne more ustvariti organizacije, kakršne si on sam želi, vendar 
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se tega tako težko zaveda, da to lahko usodno vpliva na bistvo njegovega odnosa do 
dela. 
Neustrezne psihološke okoliščine – pretirana pričakovanja in zahteve delovnega okolja ob 
pomanjkljivih in neustreznih delovnih virih slabo vplivajo na vse zaposlene. Pride do delovne 
izčrpanosti, notranje prisile pa sprožijo proces izgorevanja. Pomembna je organizacijska 
klima, saj tam, kjer prevladujejo tekmovalnost, strah pred neuspehom in želja po moči, to 
povzroča deloholizem in zavira zavzetost. Obratna klima katera vzpodbuja sodelovanje med 
zaposlenimi, podpira učenje, razvoj in rast zaposlenih zavira deloholizem in prinaša več 
zavzetosti. Na klimo pa močno vplivajo tudi medosebni odnosi, ki prispevajo k temu, ali se 
počutimo neprijetno, pod stresom, ali pa prijetno (Pšeničny, 2017). 
 
3.7 POSLEDICE IZGORELOSTI 
Posledice izgorelosti se kažejo tako na posameznikovi kot na organizacijski ravni. Pri delavcu 
so posledice vidne v zmanjšanju kakovosti njegovega življenja, izgorelost pa zmanjšuje tudi 
možnost za uspešno in produktivno kariero. Pojavljati se začnejo tudi težave v družini in v 
prijateljskih odnosih. Izgorelost s seboj prinese odmikanje od prijateljev in družinskih članov 
ter veliko emocionalno obremenitev (Cooper, 1997). Posledice izgorelosti skratka čutijo vsi, 
ki so kakorkoli povezani z izgorelo osebo. Bolezni, ki jih izgorelost povzroči na osebnostni 
ravni, so: glavobol, visok krvni tlak, bolečine v želodcu in trebuhu, kronična utrujenost in 
napetost v mišicah. Poleg tega se pojavljajo psihične motnje, potrtost, nespečnost in občutek 
tesnobe. Kar se tiče posledic za samo organizacijo, so občutne pri izgubi delavcev, saj ti niso 
več ustvarjalni in produktivni ter  jim ni več mar za svoje delo (Maslach in Leiter, 2002).  
Pri  izgorelosti pride do:  
 razkroja povezanosti z delom – delo, nad katerim je bil zaposleni prej navdušen in je 
zanj imelo pomen in smisel, kar naenkrat izgubi ves pomen; 
 razkroja čustev – prej občutek navdušenja, varnosti, predanosti in veselja nato 
zamenjajo tesnoba, potrtost, sovražnost in jeza; 
 težava uskladitve med delom in človekom – neuravnoteženost je pri posamezniku 
razumljena kot osebnostna kriza, gre pa v resnici za težave povezane z delovnim 
mestom (Maslach in Leiter, 2002).  
Zgoraj navedene posledice izgorevanja privedejo do: 
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 izčrpanosti – posameznik, ki je izčrpan, čuti telesno in čustveno obremenitev in ima 
občutek, da je povsem brez moči. Primanjkuje mu spanca, je utrujen in brez energije; 
 cinizma – ciničen posameznik je hladen in odmaknjen od drugih, tako od sodelavcev 
kot od samega sebe. Nima več idealov, postane neobčutljiv na dogajanje in ne misli 
več, da bo kdaj bolje; 
 neučinkovitosti – ker delavec čuti nizko cenjenost njegovega dela, se njegova 
intenzivnost pri delu zmanjša in meni, da je vse kar počne popolnoma neučinkovito. 
Tisto, kar pa mu le uspe doseči, se mu zdi ničevo in tako izgubi upanje vase (Bilban in 
Pšeničny, 2009).  
Pri posamezniku se posledice izgorelosti kažejo na fizičnem, psihosocialnem in tudi 
ekonomskem področju, saj pride do ekonomskega zloma, ko posameznik enostavno ni več 
zmožen za delo (Pšeničny, 2006). V končni obliki izgorelost posamezniku dolgoročno ali 
trajno odvzame njegovo menjalno vrednost in produkcijsko zmožnost (Jurančič Šribar, 2006).  
Posledice izgorevanja negativno vplivajo tudi na delovanje same organizacije preko 
negativnega vpliva posameznikov, saj pride do povečane bolniške odsotnosti, negativnega 
odnosa in nemotiviranosti za delo, zmanjšanja odločitvene sposobnosti, zmanjšana je 
produktivnosti, slabši postane tudi odnos do strank ter tudi do sodelavcev. To za posameznika 
velikokrat pomeni tudi njegovo odpoved z dela s strani nadrejenega (Vrtačnik, 2006). Za 
organizacijo pa poleg negativnega vpliva na organizacijsko klimo pomeni tudi velike finančne 
izgube ter zmanjšano donosnost, ki jo prinašajo odsotnosti z dela, nadomestila delavcem, 
bolniški dopust, prispevki za zdravstveno varstvo, izguba zaradi napak pri delu in vedno 
slabše kakovosti ter razne goljufije zaposlenih (Maslach in Leiter, 2002).  Povzročena je torej 
velika ekonomska škoda, saj tisti delavci, ki so izgoreli velikokrat izostajajo z dela ter 
koristijo bolniški dopust. Velikokrat prihaja tudi do tega, da menjajo delovno mesto, se 
prezgodaj upokojijo in zmanjša se učinkovitosti pri delu (Sušnik, 2004).  
Findeisen (2005) poklicno izčrpanost označuje kot »nalezljivo«, prenos negativnih čustev je 
namreč hitrejši kot prenos pozitivnih, napetost med zaposlenimi se prenaša. Tako lahko 
postopoma privede do skupinske poklicne izčrpanosti, ki nastane zaradi delovnih zahtev. 
Takšna izgorelost se ne glede na delovne pogoje pojavi v nekaterih skupinah. 
Tudi države, ki so prej imele sloves udobnega in mirnega življenja, je dosegel stres. Primer je 
Švedska, kjer je nenadoma zaznati divji življenjski in delovni tempo (Houtman, 2004). 
Najbolj nezadovoljni delavci med državami EU-ja so prav v Sloveniji, saj več kot tretjina 
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slovenskih delavcev omenja slabe razmere na delovnem mestu ter trdi, da imajo težave s 
koncentracijo ter produktivnostjo (Lovše, 2012). Vzrok temu naj bi bilo večanje stresa, 
preveliko število delovnih ur in vedno manj pogodb za nedoločen čas. Leta 2002 je 
Mednarodni urad za delo prišel do ugotovitev, da sta izgorelost in depresija postala ključni 
bolezni 21. stoletja (Lovše, 2012). 
Vrtačnik (2006) je mnenja, da se v tistih organizacijah, kjer niso psihološki pogoji dela 
ustrezni, povečujejo: 
 nesreče na delovnih mestih, ker je posameznik premalo zbran in pozoren; 
 stroški bolezni, kriti s strani podjetja, in stroški zaradi nadomeščanja izgorelih 
delavcev; 
 stroški pri iskanju in usposabljanju novih delavcev; 
  možnosti izgube najbolj zavzetih in najodgovornejših delavcev; 
 fluktuacija zaradi odhoda uspešnejših delavcev v drugo delovno okolje, kjer bi jim 
bilo zagotovljeno boljše počutje; 
 odsotnosti delavcev z dela. 
 
3.7.1 Absentizem 
Najpoglavitnejši razlog absentizma so zdravstvene težave. Ugotovitve kažejo, da predvsem 
stres in izgorelost posameznika najbolj prispevata k doživljanju zdravstvenih težav. Zaposleni 
velikokrat prikrivajo količino in razlog odsotnosti z dela, saj nosi to sloves negativnega 
vedenja. Ko proučujemo absentizem, se težko loči kateri so vzroki, ki izvirajo iz zdravstvenih 
razlogov in kateri ne. (Domenis in drugi, 2012). Pri bolezni si neprostovoljno odsoten – na to 
nimaš vpliva, odsotnost za katero se odločiš prostovoljno pa povezujemo z motivacijskimi in 
osebnostnimi dejavniki- odnosom do dela, delovnim nezadovoljstvom, občutkom 
odgovornosti (Steel, 2003). Tudi vsak posameznik, ki zboli, ni vedno odsoten z dela, zato je 
odsotnost velikokrat odraz posameznikove odločitve (Domenis in drugi, 2012). Bilban (2007) 
pravi, da je eden glavnih pokazateljev nezadovoljstva zaposlenih povečanje bolniških.  
Prater in Smith (2011) pravita, da lahko stres in psihične težave privedeta do kar 40 % 
absentizma. Doživljanje stresa, ki traja dalj časa namreč prispeva k nastanku raznih 
zdravstvenih težav. Ugotovljeno je bilo, da lahko doma ostanejo tisti zaposleni, ki občutijo 
stres oz. izgorelost, sicer pa nimajo zdravstvenih težav. Pomembno je, kako posameznik 
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organizacijo zaznava ter ali občuti, da organizacijo skrbi za zaposlene. Absentizem je bolj 
prisoten pri tistih, ki menijo, da jih organizacija ne podpira ter delovno okolje doživljajo kot 
nepravično (De Boer, Bakker, Syroit in Schaufeli, 2002). Diagnoza zaposlenih, ki so z dela 
dlje časa odsotni, je emocionalna izčrpanost, izgorelost ali depresija. Nezadovoljstvo z delom 
je rezultat negativnega odnosa do dela, to pa je posledica izgorelosti. Tako je lahko izgorelost 
moderator med nezadovoljstvom z delom in povečanim absentizmom (Domenis in drugi, 
2012).  
Rezultati raziskave IDO Primorske kažejo na to, da sta najpomembnejša koleracijska 
dejavnika zaradi katerih pride do težav z zdravjem ter posledično absentizma, prav stres in 
izgorelost na delovnem mestu. Ukrepi, kot so povečana pozornost in sprejem novih rešitev, ki 
bi pomagali pri težavah z izgorelostjo, naj bi pokazali šestkratno izboljšanje v okviru boljšega 
zdravja zaposlenih ter tako zmanjšali zdravstveni absentizem. Zanimivo je, da se večina držav 
posveča takim rešitvam, ki vključujejo denarne spodbude za prihod na delo (Domenis in 
drugi, 2012).  
Delodajalske organizacije in zbornice gospodarstva so dale nekatere predloge za znižanje 
absentizma, vendar so ti predlogi takšni, da povečujejo zgolj prezentizem – pojav, da je v 
službi delavec le prisoten, ni pa produktiven. Primeri predlogov so: pravica nadrejenega do 
zahtevanih pojasnil od zaposlenčevega izbranega osebnega zdravnika, kakšna navodila ima 
delavec v času bolniške, zavarovanec naj izgubi bolniško nadomestilo ob ugotovljenih 
kršitvah, časovna omejitev le-tega in skrajšanje skupnega obsega izplačil…  Sistematičen 
razvoj nacionalne politike razvoja dobrega počutja delavcev s strani nekaterih evropskih 
držav, naj bi vplivalo na znižanje absentizma. Tu niso vključeni le ekonomski ukrepi, ampak 
tudi skupne iniciative s socialnimi partnerji, ki so usmerjeni v izgorelost in stres. Ti skušajo 
vplivati tudi na boljše počutje zaposlenih. Z nekaterimi ukrepi kot so nadziranje in 
spremljanje odsotnosti,  kakšni so razlogi za absentizem- usklajevanje delovne obremenitve in 
kapacitete zaposlenega, podpora povečanja kapacitete posameznika, zdrav in varen način 
življenja, pospešeno vračanje iz bolniške odsotnosti, lahko vplivajo na dobre rezultate in 
ustvarjajo dobro vzdušje na delovnem mestu. Podjetja na tak način aktivno vlagajo v zdravje,  
dobre odnose med zaposlenimi in ustvarjajo dobro delovno vzdušje. Nekatera taka podjetja 
usposabljajo in izobražujejo zaposlene glede varstva pri delu iz zdravja na delovnem mestu. 
Država lahko to podpira tudi finančno, saj na ta način lahko direktno in veliko prihrani pri 
zmanjšanju stroškov za nadomestila odsotnosti z dela (Domenis in drugi, 2012).   
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3.7.2  »Karoshi« 
Simptome stresa in izgorelosti nikakor ne smemo zanemarjati, saj so posledice tega lahko zelo 
hude, lahko prevedejo celo do najhujšega – smrti. Vedno več je delavcev, ki trpijo zaradi 
kronične izčrpanosti, obstajajo primeri, ko postane delavec zgaran do smrti (Alston in Takei, 
2005). Ker so bili največ takim primerom priča ravno na Japonskem, se je tam uveljavil izraz 
»karoshi«, ki pomeni smrt zaradi preobremenjenosti. Beseda je sestavljenka iz besede »karu«, 
ki pomeni čezmerno delo, in besede »shi«, ki pomeni smrt. Velja za hudo obliko deloholizma 
in dokazuje potencialne škodljive učinke stalnega umskega ter tudi telesnega naprezanja na 
delovnem mestu (Herbig in Palumbo, 1994). Takšna smrt nastane zaradi srčnega napada ali  
insuficience, cerebralne ali membranske krvavitve ter drugih oblik srčnih ali možganskih 
motenj (Alston in Takei, 2005). Izraz »karoshi« se je začel najprej uporabljati med vozniki 
tovornjakov, med delavci, ki so prišli s podeželja, in med lokalnimi vladnimi uslužbenci. Nato 
se je izraz razširil predvsem na srednje menedžerje in kasneje tudi na višje. Najpogosteje se je 
nadalje pojavljal v storitvenem sektorju (Sugimoto, 2002). Takšna smrt torej nastopi kot 
infarkt, možganska kap ali pa tudi v obliki samomora (znan pod pojmom »karodžisacu« in je 
posledica prekomernega dela), ki se širi še v druge države in se omenja tudi v Evropi, kar 
slabo kaže na kakršnekoli izboljšave (Baković, 2017).  
 
3.8 MOŽNOSTI ZA PREMAGOVANJE STRESA IN IZGORELOSTI 
Programi za spopadanje in premagovanje stresa morajo biti zasnovani celostno, kar pomeni, 
da se mora upoštevati osebnostni značaj posameznika, kakšne so značilnosti delovnega mesta 
in tudi značaj širšega posameznikovega okolja (Boštjančič, 2010).  
Maslach in Leiter (2002) sta prepričana, da naložba v preventivne ukrepe preprečuje kasnejše 
visoke stroške izgorevanja. 
Programe razlikujemo glede na preventivne ali kurativne, sicer pa glede na nivo ukrepanja 
razlikujemo primarne – zmanjševanje stresa, sekundarne – obvladovanje stresa in terciarne – 
strokovna pomoč zaposlenim (Bilban in Pšeničny, 2007). Pomemben in ekonomičen je 
preventivni pristop, saj s tem, da pravočasno investiramo v izobrazbo in izpopolnjenost za 
delo lahko preprečimo stroške kasnejšega slabega dela. Vendar pa se menedžerji pogosto ne 
želijo soočiti z izgorevanjem svojih delavcev, bojijo se sprožiti val zahtev delavcev v smislu 
zmanjšanja delovne obremenitve in omogočanju dragih programov, ki bi poskrbeli za 
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kakovostnejše delovno življenje (Maslach in Leiter, 2002). Preventivni ukrepi so lahko taki, 
da delodajalec že kandidatom za delovno mesto posreduje natančne informacije o delovnem 
mestu, jim jasno specificira njihove zadolžitve in delovne naloge (Stare in drugi, 2012). 
Interpretacija o tem, da je za izgorevanje kriv zgolj posameznik, je napačna, bistveno 
pomembno je namreč neskladje med človekom in delovnim okoljem. Da se bodo neskladja v 
delovnih obremenitvah, nadzoru in skupnosti zmanjšala, je potrebno delovanje mnogih ljudi v 
delovni skupini in celotni organizaciji. Spreminjanje stvari v službi nikakor ni individualen 
proces, temveč skupinski (Maslach in Leiter, 2002).  
Stare in drugi (2012) razlikujejo med individualnim in organizacijskim programom pomoči, 
ki se razlikujeta glede na njihovo usmeritev.  
Individualni program – tak pristop je hitrejši in cenejši kar se tiče zmanjševanja izgorelosti na 
delovnem mestu, lažje je delati spremembe na posamezniku in ne na celotni organizaciji. Ti 
pristopi so treningi, usposabljanje in umik zaposlenega z delovnega mesta. So prvi koraki, ki 
jih organizacija naredi, da bi zmanjšala izgorelost zaposlenih, in so usmerjeni k izboljšanju 
posameznikovih sposobnosti ter soočanju s stresom, vendar so redko učinkoviti. Gre za 
kognitivno-vedenjske pristope, multimodalne intervencije in relaksacijske tehnike, avtogene 
treninge in treninge upravljanja s časom ter krepitev medsebojnih in socialnih veščin. 
Organizacijski program – ti pristopi naj bi bili od individualnih učinkovitejši, slabost je le-ta, 
da so dolgotrajni in mnogokrat postane osredotočenost na organizacijo prevelika in tako 
zmanjša osredotočenost na posameznika kar ugotavljajo Stare in drugi (2012, v Stojan, 2014). 
Takšni programi se nanašajo na spremenjenost delovnih postopkov, vrednotenje dela, 
prerazporeditvijo nalog ter zaposlene vključujejo v sprejetje raznih odločitev (Bergant in 
drugi, 2012).  Najučinkovitejši modeli pri bojevanju proti izgorelosti so tisti, ki obravnavajo 
oba - posameznika in organizacijo. Tak pristop temelji na predanosti delu. Sam posameznik 
lahko vpliva na stopnjo izgorelosti z uvajanjem postopnih sprememb v obstoječ sistem 
razmišljanja, tako lahko ob znižanju ravni stresa dvigne delovno učinkovitost. Pomembne so 
prostočasne aktivnosti, odmori med delom ter usklajenost poklicnega in zasebnega življenja 
(Stare in drugi, 2012, v Stojan, 2014). 
Organizacijski pristop k obravnavanju in spopadanju z izgorelostjo ima pozitivne lastnosti, saj 
se loteva skupine ljudi, kar pomeni, da ustvarja postopke za vzajemno podporo. Od tega imajo 
koristi tudi sodelavci, ki so z zaposlenimi v stiku, poleg tega pa je tak pristop učinkovitejši 
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tudi, kar se tiče stroškov. Organizacijski pristop, s tem da se izboljša menedžment človeških 
virov, v celoti vzpodbuja produktivnost in kakovost življenja zaposlenih. Pospešeno je tudi 
delovanje samega delovnega okolja in tako več možnosti za izboljšavo povezanosti z delom. 
Organizacijski pristop je torej učinkovitejši od individualnega, je pa tudi veliko zapletenejši in 
zahtevnejši (Maslach in Leter, 2002).  
V enem od prejšnjih poglavij smo omenili faze in stopnje aktivacije, tu pa si poglejmo, kako 
si lahko v vsaki od faz pri premagovanju izgorelosti pomagamo.  
V prvi fazi – fazi aktivacije – si posameznik lahko sam pomaga z raznimi metodami. Če 
posameznik vidi, kaj je razlog takšne aktivacije, ki mu preprečuje umiritev, lahko z lastnimi 
močmi ukrepa in ne potrebuje pomoči drugih. V drugi fazi – fazi odpora – se izčrpanost 
pogosteje pojavlja in je tudi močnejša. Oslabljeno postaja čustveno doživljanje ter umske in 
telesne sposobnosti. Pojavljati se začnejo depresivna in agresivna obdobja, terapevtski 
poskusi so le površinski, probleme samo odrinejo in jih ne rešijo. Iz te faze si posameznik sam 
ne more pomagati, potrebna je pomoč prijateljev, partnerja ali osebnega zdravnika. V tretji 
fazi – fazi izčrpanosti – pa je nujno potrebna pomoč zdravnikov, psihologov ali izkušenih 
svetovalcev za izgorelost. Pogosto je potrebo prav zdravljenje na kliniki (Schmiedel, 2011).  
Maslach in Leiter (2002) pravita, da je veliko več vredno preprečevanje izgorelosti kot 
kasnejše zdravljenje. Vložena naložba v sedanjosti bo namreč preprečila veliko večje stroške 
in izgube v prihodnosti. S tem, da se v sedanjosti izpopolnjuje za delo, se prepreči stroške 
slabega dela v prihodnosti. Na primer s tem, da delodajalec zaposli dodatnega delavca, 
namesto da bi enemu naložil delo dveh, tako prepreči upadanje kakovosti dela in se izogne 
stroškom, ki bi nastali zaradi delavčeve izčrpanosti in bolezni. S tem, da razvijajo postopke za 
reševanje sporov v skupini, preprečujejo spore v prihodnosti in tako preprečujejo upad 
produktivnosti. Če delodajalec upošteva predloge in odgovore delavcev ob spremembah v 
upravljanju, preprečuje odpor in nepričakovane probleme.  
 
3.8.1 Kaj za to lahko storijo organizacije 
Maslach in Leiter (2002) pravita, da se organizacijski pristop za reševanje izgorelosti  
neskladja delo/delavec ne loteva z vidika delavca, ampak z vidika delovnega. Usmerja se na 
razmere na delovnem mestu in ne na osebne odlike vsakega posameznega delavca. Bistvenega 
pomena je, da je v organizaciji dober menedžment, ki je predan svojemu delu in gleda v 
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prihodnost. Njihov čut za odgovornost mora biti socialen in fiskalen, verjamejo, da je za 
uspeh organizacije življenjskega pomena okolje, ki vzpodbuja predanost delu. Pripravljeni so 
se resno predati pobudam, ki ustvarjajo tesnejšo povezanost ljudi z delom, lahko dodelijo 
denarna sredstva in druge vire procesu, lahko pa tudi pripeljejo zunanje svetovalce, ki bodo 
proces izpeljali učinkoviteje. Za uspehe v organizaciji je bistveno tudi vključevanje vseh 
delavcev, da menijo, da bodo za organizacijo koristni. Poleg tega sta pomembna tudi 
komunikacija in dobro poznavanje zaposlenih, kaj je gonilo odnosov, ki jih imajo uslužbenci 
do svojega dela. Proces mora omogočiti, da delavci povedo svoje, tako prepoznajo sporne 
zadeve in rešijo nasprotja, kar pripomore k večjemu občutku poštenosti. Pomembno je, da je 
projekt neposredno povezan z vsemi ljudmi v organizaciji. Bistveno je tudi določanje strategij 
za izboljšanje povezanosti med delavci in njihovimi delovnimi mesti.  
Jackson in Schuler (1983, v Drobnič, 2010) sta predstavila strategije, ki bi jih lahko 
organizacija uporabila pri preprečevanju izgorelosti. Pravita, da so pomembna naslednja 
dejavnika: priskrbljenih več različnih vrst nagrajevanja delavcev in oblikovanje takih 
delovnih mest, da bi imeli delavci nadzor nad njimi. Ker naj bi to prineslo visoke stroške, sta 
se raje osredotočila na cenejše programe. 
- Prvi program – program vnaprejšnje socializacije naj bi bil namenjen na novo 
zaposlenim delavcem, ki so od poklica pričakovali čisto nekaj drugega, kot je v 
resnici. Tako naj bi se zaposleni seznanil z »realnostjo« svojega poklica, zmanjšalo pa 
naj bi absentizem na delu. Poteka v več fazah, glavni namen pa je novo zaposlenim 
zmanjšati razočaranje nad poklicem ter jih podučiti o tem kako naj reagirajo ob težkih 
in nepredvidljivih okoliščinah. 
- Drugi program glede udeležbe zaposlenih pri odločanju deluje zelo motivacijsko, saj 
se izgorelost zmanjšuje z večjim nadzorom nad delom. Problem je, ker je večina 
zaposlenih po navadi ujeta v pravilih, politiki in vrednotah organizacije. Večja 
odgovornost in participacija namreč povečujeta občutek moči in zmanjšujeta občutke 
frustracije ter napetosti, narašča komunikacija, ki zmanjšuje prepad med sodelavci in 
nadrejenimi. Zaposleni so pri delu učinkovitejši, saj so z dogajanji v podjetju 
seznanjeni, tako se ustvari prijetna klima, ki zaposlenim nudi oporo. Vseeno pa je pri 
tem ukrepu treba biti pazljiv in točno definirati stopnjo odgovornosti za posamezna 




- Tretji program – program povratnih informacij, ki podpira izboljšavo »feedback 
informacij« o tem kako je delo zaposlenih opravljeno. Ker informacije o njihovem 
delu ne pridejo do zaposlenih, ne morejo vedeti, kako dobro opravljajo svoje delo. 
Največkrat problem nastane pri delu s strankami, ko delavci ne vedo, če so stranke z 
njihovo pomočjo in svetovanjem zadovoljne. Zadovoljstvo strank se lahko ugotovi z 
anketami o zadovoljstvu strank (»client feedback survey«). Povratne informacije pa se 
lahko dobi tudi od sodelavcev, njihova ocena je še realnejša, saj poznajo vse 
okoliščine, ki v organizaciji vladajo. Dobro je, da pri ocenjevanju sodelujejo tudi 
nadrejeni, saj pride organizacija na ta način do informacij, ki so zanjo pomembne o 
tem kako se zaposleni na delu počutijo, glede konfliktov, napetosti in pravil, ki so v 
organizaciji prisotni. Tako se odkrije področja, ki na delovnem mestu povzročajo 
izgorelost.  
V empiričnem delu bom skušala na praktičnih primerih z intervjuji kadrovikov v 
organizacijah predelovalnih dejavnosti ugotoviti, kakšne pristope uporabljajo za 
preprečevanje izgorelosti v njihovih organizacijah, še prej pa sem preučila, na katere 
institucije v Sloveniji se lahko obrnejo po pomoč glede izgorelosti. 
 
3.9 INSTITUCIJE ZA POMOČ IZGORELOSTI V SLOVENIJI 
V Sloveniji deluje nekaj inštitucij, ki organizirajo delavnice in razne seminarje, ki naj bi bile v 
pomoč pri preprečevanju izgorelosti na delovnem mestu. Poleg najbolj znanega Inštituta za 
razvoj človeških virov, ki se s tem najintenzivneje ukvarja, sem zasledila še dve organizacij, 
ki v Sloveniji nudita tovrstne programe in delavnice. 
 
3.9.1 Inštitut za integrativno psihoterapijo in svetovanje 
Poleg ostalih psihičnih težav potekata psihoterapija in psihološko svetovanje na tem inštitutu 
tudi za težave s stresom, izgorevanjem pri delu ter nezmožnostjo sprostitve. Ponujajo program 
Celostno obvladovanje stresa (COS), kjer skušajo vplivati na kvalitetno posameznikovo 
življenje. Osnova programa je učenje čuječnosti – praksa opazovanja in zavedanja našega 
trenutnega doživljanja. Program je tako uporaben tudi za obvladovanje stresa na delovnem 
mestu, saj pomaga pri višji samozavesti, poveča sposobnost obvladovanja kratkoročnih in 
dolgoročnih stresnih situacij ter poveča sposobnost sproščanja. Na inštitutu so zaposleni dve 
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psihologinji in en specialist klinične psihologije (»Inštitut za integrativno psihoterapijo in 
svetovanje«, b.d.).   
 
3.9.2 Inštitut Krog – terapevtsko središče 
V tem inštitutu nudijo supervizijo, ki nadomešča terapije in je namenjena preprečevanju 
poklicne izgorelosti, strokovni in osebni rasti. Pomaga analizirati uporabnika in njegove 
dinamike ter odnose, saj poznano vsebino potem lažje obvladamo in to nam povzroča manj 
stresa. V inštitutu delujeta dve družinski terapevtki (»Inštitut Krog«, b.d.). 
 
3.9.3 Inštitut za razvoj človeških virov 
Inštitut za razvoj človeških virov je kot zasebni zavod nastal spomladi leta 2005.  
Veljajo za vodilne strokovnjake pri raziskovanju, psihološkem svetovanju, psihoterapevtskem 
zdravljenju ter izobraževanju za preprečevanje in zdravljenje sindroma izgorelosti, sicer je 
njihovo psihoterapevtsko zdravljenje in psihološko svetovanje  namenjeno tudi vsem,  ki se 
srečujejo s stiskami ter duševnimi in osebnostnimi motnjami.   
V samem inštitutu delujejo štirje strokovnjaki, sodelujejo pa tudi z ostalimi strokovnimi 
sodelavci. Dr. Andreja Pšeničny je v inštitutu vodilna strokovnjakinja za raziskovanje in 
psihoterapevtsko zdravljenje sindroma izgorelosti v Sloveniji.  
V sklopu inštituta potekajo razni programi, kot so: raziskave, psihoterapija, svetovanje, 
coaching, človeški dejavniki in izobraževanje. Na področju psihoterapevtske pomoči veljajo 
za vodilne strokovnjake, ki pomagajo žrtvam izgorelosti. Podjetja skozi svetovanje usmerjajo 
v prepoznavanje vzrokov za izčrpavanje zaposlenih in izbiro ustreznih intervencij, ki bi 
preprečevale izgorelost in delovno izčrpanost. Skušajo povečati tudi zavzetost in učinkovitost 
zaposlenih. V sklopu izobraževanja pripravljajo seminarje in delavnice za prepoznavanje, 
preprečevanje ter zmanjševanje učinkov sindroma delovne izčrpanosti in izgorelosti. 
Svetujejo tako podjetjem kot posameznikom. Posamezniki: najprej je treba prepoznati vzroke, 
saj če tega posameznik ne naredi, se lahko zgodi, da bo izobraževanje drago plačal, to pa ne 
bo dolgoročno učinkovito. Po pomoč se posameznik lahko zateče, ko sam ne more zmanjšati 
delovnih obremenitev, najkasneje pa ob nastopu sindroma izgorevanja. Na njihovi spletni 
strani je možnost testiranja, ki posamezniku pokaže, ali kaže znake izgorevanja, ali so težave 
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posledica delovne izčrpanosti, ali pa je posameznik kandidat za izgorelost, čeprav večjih 
znakov izgorevanja še nima.  
 Če testiranje posamezniku pokaže, da je storilnostno samovrednotenje nadpovprečno 
visoko in kaže znake izčrpavanja, potem je velika možnost, da posameznik izgoreva in 
potrebuje strokovno pomoč. Za izgorevanje je ključni vzrok osebnostna značilnost, 
zunanje okoliščine le sprožijo proces. Posamezniku je pri tem ponujena psihoterapija, 
ta pomaga zgraditi stabilnejšo pozitivno samopodobo, brez notranjih prisil in po 
navadi trajno zaustavi proces izgorevanja.  
 Če je posameznik dosegel nadpovprečen rezultat pri testiranju storilnostnega 
samovrednotenja in se deloholično vede, ne kaže pa še znakov izgorevanja, je to 
kandidat za izgorelost. Tudi temu posamezniku lahko psihoterapevt pomaga in 
spremeni labilno samopodobo v pozitivnejšo in stabilnejšo. Coach lahko pomaga pri 
učinkovitem razporejanju obveznosti. Pomembno je, da se posameznik nauči pri sebi 
spoznavati in ločevati lastne notranje prisile od zunanjih zahtev, deloholično 
izčrpavanje od zavzetosti za delo in znake izčrpavanja in izgorevanja. 
 Če je posameznik dosegel podpovprečen rezultat, prisotni pa so znaki izčrpavanja, je 
najverjetneje delovno izčrpan. Delovno izčrpanost se preprečuje in odpravlja s 
počitkom, z ustreznejšimi delovnimi pogoji in s pridobivanjem novih veščin. Prav 
tako lahko coach pomaga pri učinkovitejšem razporejanju delovnih obveznosti.  
Podjetja: tudi pri podjetjih je, da bi izgorelost in delovno izčrpavanje preprečili, najprej treba 
ugotoviti, kako močno so zaposleni izčrpani ali izgoreli, ter raziskati prevladujoče vzroke za 
to. Ukrepi so lahko predlaganje izboljšav psiholoških pogojev dela pri organizaciji dela in 
komunikacijskih kanalih; osveščanje zaposlenih o tem, kako lahko vsak med njimi pripomore 
k ustreznejšim psihološkim delovnim okoliščinam in svojemu počutju na delovnem mestu; 
organiziranje delavnic in izobraževanj; svetovanje zaposlenim, ki izgorevajo.  
Za zmanjšanje delovne izčrpanosti je treba spremeniti delovne okoliščine in zaposlenim 
omogočiti izobraževanje, ki bi pripomoglo k pridobivanju ustreznejših znanj in veščin 
(komunikacijske in tiste za obvladovanje stresa). Če se izčrpanost pojavlja le v določenih 
oddelkih, je treba ustrezneje prerazporediti ali organizirati delo. Izobraževalni seminarji, 
delavnice in coaching so pri tem v pomoč. 
Ravno tako za zaposlene – deloholike, ki so še brez znakov izgorevanja, je priporočljivo 
usmeriti v izobraževanje, svetovanje, coaching in delavnice, ki preprečujejo in zmanjšujejo 
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izgorelost. Ukrepi prispevajo k boljši motiviranosti za delo, večji storilnosti brez posledic za 
zdravje zaposlenih, povečujejo produktivnost in dohodek podjetja. Ne zahteva se večjih 
dodatnih investicij za podjetje. Tiste zaposlene, ki pa v organizaciji izgorevajo, je treba 
usmeriti v psihološko svetovanje in psihoterapevtsko zdravljenje. Ugotoviti je treba, če je ta 
zaposlen tudi objektivno preobremenjen in okoliščine ustrezno spremeniti. Potreben je 
individualen pristop do zaposlenih, ki izgorevajo, saj so sprožilne situacije in okoliščine, ki 
izgorevanje sprožijo, individualne. Tudi tu so v pomoč izobraževanja in delavnice za 
preprečevanje ter zmanjševanje izgorelosti (»Inštitut za razvoj človeških virov«, b.d.).  
 
3.10 RAZISKAVA  ESENER-2 
Naj omenim, da sem preučila tudi leta 2016 narejeno raziskavo glede novih nastajajočih 
tveganj v podjetjih – upravljanje varnosti in zdravja pri delu – ESENER-2, v kateri so 
opredeljeni dejavniki, ki podjetja spodbujajo k ukrepom izboljšanja zdravja in varnosti pri 
delu. Ugotovljeno je bilo, da so najpogostejši dejavniki tveganja pri poklicih tam, kjer imajo 
opravka s težavnimi strankami, učenci in bolniki. Psihosocialni dejavniki tveganja se 
najpogosteje pojavljajo v storitvenih sektorjih. V večini držav podjetja redno izvajajo ocene 
tveganja, kar se je izkazalo kot koristen način upravljanja varnosti in zdravja pri delu. Pri 
ukrepih preprečevanja psihosocialnih tveganj je priporočljivo neposredno vključevanje 
delavcev oz. sodelovanje vseh akterjev na delovnih mestih. To namreč pozitivno vpliva pri 
sprejetih ukrepih za obvladovanje varnosti in zdravja pri delu ter psihosocialnih tveganjih.  
Raziskava želi ugotoviti, s spraševanjem tistih, ki o tem največ vedo, kako se upravlja zdravje 
in varnost pri delu, kako pomagati delovnim mestom in spodbuditi učinkovito ukvarjanje s 
tem ter povečati dobro počutje zaposlenih. Ugotovljeno je bilo, da večina držav poročila o 
ocenah tveganja ima. Več poročil o ocenah tveganja je v podjetjih, kjer je bil prisoten 
predstavnik za zdravje in varnost, vendar pa naj bi bila vsa podjetja sposobna izvesti osnovno 
oceno tveganja s svojim notranjim osebjem in se ne obračati na zunanje strokovnjake (ravno 
tako majhna podjetja).  
Eden od pristopov upravljanja zdravja in varstva pri delu je obstoj postopka za podporo  
vrnitvi na delo po dolgotrajni bolezni – npr. usposabljanje, krajši delovni čas, počasnejše 
opravljanje dela. Da bi delavcem bila olajšana vrnitev na delo po dolgotrajni odsotnosti, je to 
praksa v več kot polovici podjetij v EU-ju. 
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Na organizacijski ravni se negativni rezultati zdravja in varnosti pri delu največkrat pojavijo v 
povečani odsotnosti delavcev. Izgubljeni delovni dnevi in slabši rezultati imajo pomembne  
poslovne posledice. Skupni stroški psiho-socialnih tveganj in s stresom povezanim delom so 
veliki za podjetja in družbo kot celoto – zdravstveno varstvo, invalidnost in predčasne 
upokojitve ter zmanjšanje produktivnosti. 
Na vprašanje, ali imajo zaposleni na voljo usposabljanje o tem, kako preprečiti psihosocialna 
tveganja, kot sta stres ali ustrahovanje, je le dobra tretjina organizacij v državah EU-ja to 
potrdila. Psiho-socialni dejavniki tveganja v podjetjih držav EU-ja vključujejo probleme, kot 
so slaba komunikacija ali slabo sodelovanje znotraj organizacije, negotovost zaposlitve ter 
pomanjkanje vpliva zaposlenih na delovni čas in delovni proces. 
Raziskava pravi, da se obravnavajo vprašanja varnosti in zdravja pri delu "redno" med 
predstavniki zaposlenih in vodstvom v več kot polovici obratov v državah, ki imajo neko 
obliko zastopanja zaposlenih, in ta delež se znatno poveča glede na velikost podjetja. 
V mnogih državah so najpogostejše ovire glede obravnavanja varnosti in zdravja pri delu 
pomanjkanje časa ali osebja ter pomanjkanje denarja. Zdi se, da je prisotnost formalne in 
neformalne udeležbe delavcev pozitivno povezana s povečanim sprejetjem ukrepov za 
obvladovanje varnosti in zdravja pri delu ter psiho-socialnih tveganj v EU-ju (Irastorza, 
Milczarek, Cockburn in EU-OSHA, 2016) . 
Rezultati povzete raziskave se ujemajo z zgoraj preučeno literaturo. Ugotovili smo, kako 
pomembno je vključevanje delavcev pri reševanju tovrstnih problemov in podajanju 
informacij. Problem za organizacijo se začne, ko postajajo delavci vedno več odsotni, 
produktivnost se niža, stroški pa se višajo. Dobro je, da imajo organizacije predstavnika, ki bi 
za zdravje in varnost zaposlenih skrbel, velikokrat pa v podjetjih tega ni in prav tako ne 
izdelujejo ocen tveganja, saj se vse to po navadi ustavi pri pomanjkanju časa in denarja.  
Skozi zgoraj preučeno literaturo sem ugotovila, da so posledice stresa, ki vplivajo tako na 
posameznika kot organizacijo, podobne posledicam izgorelosti, vendar je bistvena razlika v 
nevarnosti, posledice se lahko v veliko hujši in težji obliki, predvsem pa je »zdravljenje« 
veliko daljše oz. velikokrat neuspešno. Izgorelost posameznika se namreč pokaže po 
dolgotrajnem delovanju stresa. Stresne situacije, dokler se še ne prelevijo v izgorelost, se da 
veliko lažje premagati, pomoč izgorelosti pa je dolgotrajnejši in težji postopek. Problem je še 
toliko hujši, ker se velikokrat delavci izgorelosti sploh ne zavedajo, simptomi stresa so vidni 
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takoj, medtem ko simptomi izgorelosti niso. Da za organizacijo posledice ne bi bile tako hude, 
lahko same uporabljajo različne pristope, ki bi preprečevali oz. pomagali pri že izgorelih 
delavcih. V naslednjem delu magistrske naloge bomo ugotavljali, kako se na konkretnih 
primerih odraža skrb za zdravje zaposlenih v organizaciji glede stresa in izgorelosti delavcev.  
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4 EMPIRIČNI DEL 
 
4.1 RAZISKOVALNO VPRAŠANJE IN METODOLOGIJA 
V teoretičnem delu magistrske naloge sem s pomočjo tuje in domače literatura preučila pojma 
stres in izgorelost na delovnem mestu, kakšni so znaki, vzroki in posledice ter kako se to na 
nivoju posameznika in predvsem organizacije lahko premaga. V empiričnem delu bom 
navedeno tematiko prikazala na praktični osnovi izvedenih intervjujev. Osredotočila se bom 
na to, kako organizacije preprečujejo stresne situacije, ki vodijo do izgorelosti delavcev, in 
kako izgorelim pomagajo. Še prej pa bom skušala informacije dobiti z drugega zornega kota. 
Intervju bom namreč naredila s psihoterapevtko, ki se s tem ukvarja, in skušala ugotoviti, ali 
se delež izgorelih v Sloveniji res povečuje, povprašala pa bom tudi, kako ona vidi celotno 
problematiko izgorelih na delovnem mestu.  
Zastavila sem si torej dve hipotezi: 
1.  V Sloveniji se iz dneva v dan vse več zaposlenih znajde v stresnih situacijah, ki vodijo v 
izgorelost. 
2. Organizacije ne namenjajo dovolj pozornosti zdravju svojih zaposlenih v smislu, da ne  
uporabljajo ukrepov za preprečevanje in premagovanje stresa ter izgorelosti v organizaciji.  
Tukaj dodajam še podhipotezo 2.1, ki se glasi: Posledično imajo organizacije povečane 
stroške (absentizem, bolniška odsotnost, zmanjšana delovna učinkovitost), ki bi lahko bili 
sicer z določenimi ukrepi, ki bi zmanjšali stres in izgorelost, manjši.  
 
4.2 VRSTA RAZISKAVE 
Raziskava, ki sem jo izvedla, je empiričnega tipa, osnovno gradivo je izkustveno, zbrano je v 
raziskovalnem procesu s pomočjo kvalitativne raziskovalne metode. S to vrsto raziskave sem 
želela priti do celovitega in vsebinsko bogatega razumevanja svojega zastavljenega problema. 
Mesec (1998) pravi, da so tako zbrani podatki bolj v besedni in slikovni kot numerični obliki 
ter težnja k celostnemu in poglobljenemu spoznavanju pojavov v čim bolj naravnih razmerah 
in v kontekstu konkretnih okoliščin. Spoznanja so zaradi raziskovanja v naravnih razmerah in 
ohranjanja kompleksnosti vsakdanjih situacij stvarnejša in tudi za prakso bolj relevantna.  
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4.3 MERSKI INSTRUMENTI IN VIRI PODATKOV 
Podatke sem zbirala s pomočjo intervjujev, ki je ena izmed najpogosteje uporabljenih tehnik 
kvalitativnega zbiranja podatkov. Za svoje raziskovanje sem uporabila strukturirane  oz. delno 
strukturirane intervjuje, kar pomeni, da so vprašanja že vnaprej postavljena, vendar se jih 
uporablja po trenutni presoji (Mesec, 1998). V mojem primeru sem imela za vsakega 
intervjuvanca, pri katerih sem preverjala drugo zastavljeno hipotezo, postavljena ista 
vprašanja. Vprašanja so se nanašala na področje zaznavanja stresa in izgorelosti v njihovi 
organizaciji, kako pri delavcih to zaznavajo in kako se je to skozi leta spreminjalo, kaj po 
njihovem mnenju v organizaciji povzroča največ stresnih situacij, kako bi lahko delavcem, ki 
se znajdejo v takšni situaciji, kot organizacija lahko pomagali, katerih  ukrepov bi se lahko 
poslužili z njihove strani, kako ocenjujejo stroške povezane z morebitno odsotnostjo in 
zmanjšanjem učinkovitosti zaradi izgorelosti ter kakšna bi lahko bila morebitna druga pomoč 
izgorelih izven njihove organizacije.  Glede na temo pogovora pa sem tekom posameznega 
intervjuja vprašanja prilagajala in postavljala tudi podvprašanja ter tako skušala pridobiti čim 
konkretnejše odgovore, ki se zadevajo teme magistrske naloge.   
 
4.4 IZBOR INTERVJUVANCEV 
Pri kvalitativnem raziskovanju je cilj čim celoviteje spoznati raziskovalno osebo, skupino, 
dogodek in institucijo. Osredotoča se na preučevanje majhnega števila primerov, kar pa ni 
nepomembno, vseeno mora vzorec biti za raziskavo relevanten, torej tak, da bo raziskovalec z 
izbranimi enotami pridobil ustrezne informacije in tako lahko odgovoril na zastavljeno 
raziskovalno vprašanje (Vogrinc, 2008). 
Moj izbor intervjuvancev v magistrski nalogi je sestavljen iz dveh stališč. Eno je stališče s 
strani psihoterapevtke, ki preučuje in pomaga izgorelim na delovnem mestu, drugo pa s strani 
dveh organizacij, kjer njihove vodje kadrovske službe predstavljajo stališče izgorelosti svojih 
delavcev v organizaciji. Tako sem med seboj lahko primerjala izgorelost z dveh različnih 
zornih kotov. Tudi pri podjetjih sem izbrala eno podjetje, ki je uspešno, slovi po tem, da 
dobro poskrbi za svoje zaposlene, in podjetje, za katerega sem izvedela, da naj bi s stresom in 
izgorelostjo svojih zaposlenih imelo precejšnje težave. 
Zaradi obljube ohranjanja anonimnosti podjetij, s katerima sem opravljala intervjuja, njunih 
imen ne bom razkrila, ampak ju bom poimenovala kar podjetje x in podjetje y.  
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PSIHOTERAPEVTKA – ga. Urška Battelino, psihoterapevtka psihoanalitične smeri, opravlja 
privatno klinično prakso s posamezniki, pari in skupinami. Diplomirala je na Univerzi 
Sigmunda Freuda na Dunaju. Ima psihoanalitično ordinacijo – Psiho Demetra        d. o. o. v 
Ljubljani. 
ORGANIZACIJA X – je inovativno, hitro rastoče podjetje predelovalnih dejavnosti, ki s 
svojimi izdelki dobro prodira na evropske trge. Podjetje, za katerega velja, da dobro skrbi za 
svoje zaposlene. Njihova želja je, da zaposleni rastejo skupaj s podjetjem.  
ORGANIZACIJA Y – podjetje ravno tako usmerjeno v predelovalno dejavnost, nastalo je z 
združitvijo dveh družb in je v lasti tretje – tuje družbe. Temelj njihovega uspešnega razvoja so 
premišljena strategija, fleksibilnost in močne blagovne znamke.  
 
4.5 POSTOPEK ZBIRANJA PODATKOV IN NJIHOVA OBDELAVA 
Zbiranje podatkov s pomočjo intervjujev je potekalo v mesecu marcu 2018. Za odgovore na  
zastavljanja vprašanja so si anketiranci vzeli čas in je tako zbiranje podatkov potekalo 
nemoteno. Intervjuji niso bili posneti z diktafonom, ampak zapisani. Sicer sem strmela k čim 
večjemu številu intervjujev podjetij, vendar se zaradi občutljive tematike, tudi po pogovoru 
psihoterapevtke, vodje in kadroviki podjetij na sodelovaje niso odzivali. Uspelo mi je dobiti 
odgovore dveh podjetij, ki ju bom lahko primerjala med seboj in vse skupaj povezala z 
odgovori z drugega stališča – odgovori psihoterapevtke.  
 
4.6 ANALIZA REZULTATOV 
Najprej bom primerjala odgovore podjetij, nato bom vse skupaj povezala s podatki, ki sem jih 
pridobila med pogovorom s psihoterapevtko, in skušala ugotoviti, ali moje hipoteze v teh 
primerih držijo. 
 
4.6.1 Analiza rezultatov pridobljenih s pomočjo intervjujev izvedenih na nivoju dveh 
podjetij 
Seznam vprašanj postavljenih obema vodjema kadrovske službe v podjetju x in podjetju y. 
1. Kako zaznavate stres in izgorelost na delovnem mestu v vaši organizaciji? 
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2. Ali občutite, da so ljudje preobremenjeni, pod stresom, da so v fazi izgorevanja? 
3. Kolikšen procent je takih? 
4. Kako se je v zadnjih letih to spreminjalo? Povečalo? Zmanjšalo? 
5. Kaj je po vašem mnenju glavni dejavnik, da ljudje v organizaciji doživljajo stres? 
6. So kateri delavci zaradi izgorelosti potrebovali zdravniško pomoč? 
7. Po vašem mnenju za zaposlene skrbite dovolj dobro? 
8. Ali kot organizacija naredite kaj za to, da do stresa in izgorelosti ne bi prihajalo? Kaj? 
(primeri: vključevanje delavcev – povezanost ljudi z delom, udeležba zaposlenih pri 
odločanju, pomen povratnih informacij, denarne nagrade, relaksacijske metode, 
treningi, usposabljanje …) 
9. Kakšne pristope uporabljate, ko je izgorelost pri določenem zaposlenem že prisotna? 
10. Ali imajo zaposleni na voljo usposabljanje o tem, kako preprečiti psiho-socialna 
tveganja, kot sta stres ali ustrahovanje? 
11. Ali je v vaši organizaciji prisoten predstavnik za zdravje in varnost pri delu? 
12. Ali v vaši organizaciji uporabljate »postopek za podporo vrnitvi na delo po dolgotrajni 
bolezni«, če je to sploh potrebno? 
13. Kolikšni so stroški za ukrepe, s katerimi preprečujete izgorelost oz. izgorelim 
zaposlenim pomagate? 
14. Kaj bi še lahko storili, da bi pripomogli k zmanjšanju stresa in preprečevanju 
izgorelosti? 
15. Ste že slišali za Inštitut za razvoj človeških virov? Ste se že kdaj obrnili na njih? Kaj 
pa za kakšen drugi inštitut s podobno vsebino v Sloveniji? 
Odgovore podjetij bom predstavila v spodnji tabeli, da jih bom med seboj lažje primerjala. 
Tabela 4.1: Primerjava rezultatov intervjuja podjetja x in podjetja y 
VPR. PODJETJE X PODJETJE Y 
1 Posebnega nadzora nad stresom in 
izgorelostjo med zaposlenimi v njihovem 
podjetju še nimajo, saj tveganja povezana s 
tem zaenkrat dobro obvladujejo. 
Prisotnost stresa in izgorelosti na 
delovnem mestu opazijo skozi večjo 
odsotnost delavcev ter tudi na 
podlagi intervjujev, ki jih z delavci 
opravljajo. 
2 Znakov, ki bi nakazovali na problem stresa in 
izgorelosti, do sedaj v njihovem podjetju niso 
Najbolj se znaki, ki nakazujejo na 
problem stresa in izgorelosti, 
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zaznali. Da pa bi lahko hitro ukrepali, če bi do 
zaznavanja teh dejavnikov prišlo in tudi za 
namen dobrega počutja delavcev, so se 
odločili za sodelovaje s psihologinjo, ki je 
zaposlenim za pogovor in morebitno 
svetovanje na voljo enkrat tedensko. Pogovori 
so zaupne narave.  
opazijo v določenih obdobjih, kot 
so na primer ob pripravi plana ali pa 
ob sezonskih nihanjih, ko je obseg 
dela povečan. 
3 Raziskave na področju procenta zaposlenih, 
ki doživljajo stres oz. so že v fazi izgorelosti, 
v podjetju niso izvedli. 
Menijo, da se procent zaposlenih, ki 
doživljajo stres oz. so že v fazi 
izgorelosti, v njihovem podjetju 
giblje med 2 in 5 %. 
4 Tudi glede porasta oz. upada števila 
zaposlenih, ki doživljajo stres oz. izgorelost, 
niso izvedli raziskave. 
Menijo, da se je število zaposlenih, 
ki doživljajo stres oz. so v fazi 
izgorevanja, v njihovem podjetju v 
zadnjem času povečalo. 
5 Glavni dejavniki, ki vplivajo na to, da 
zaposleni doživljajo stres in izgorevajo, so po 
njihovem mnenju preobremenjenost, časovni 
pritisk ter nedefinirane naloge in zadolžitve 
pri delu. 
V njihovem podjetju so glavni 
dejavniki, ki pripomorejo k 
doživljanju stresa in izgorelosti 
zaposlenih, povezani z bojaznijo 
pred posledicami. 
6 Zaradi doživljanja stresa in izgorelosti njihovi 
zaposleni še niso potrebovali zdravniške 
pomoči. 
Menijo, da njihovi zaposleni še niso 
potrebovali zdravniške pomoči 
zaradi doživljanja stresa in 
izgorelosti, vendar odgovora na to 
vprašanje ne vedo zagotovo. 
7 Za svoje zaposlene v podjetju dobro skrbijo, 
saj jim zagotavljajo celo višji nivo pravic, kot 
so opredeljene na podlagi veljavne 
zakonodaje. Vedno pa stremijo k izboljšavam, 
saj so za to vedno možnosti. 
Menijo, da za zaposlene dobro 
poskrbijo, in se zavedajo, da so 
vedno možnosti, da je lahko skrb za 
zaposlene še boljša. 
8 Glede ukrepov v njihovi organizaciji, da bi 
stres in izgorelost zaposlenih preprečili, 
pravijo, da zagotavljajo kvaliteten odmor med 
Kot skrb za zaposlene v njihovi 
organizaciji navajajo organizacijo 
raznih športnih dejavnosti, 
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delovnim časom, zagotovijo topel obrok, 
ponujajo možnost vključitve v športno-
kulturno društvo, organizirajo razna druženja 
ter ugodnejše športno-rekreativne storitve in 
fitnes. Zadovoljstvo zaposlenih spremljajo 
preko projekta Zlata nit1, merijo pa ga skoraj 
na mesečni ravni. Enkrat mesečno imajo tudi 
možnost pogovora z vodstvom in poskrbijo, 
da so vodje ustrezno usposobljeni. 
omogočajo fleksibilen urnik, 
pomagajo v težkih finančnih 
situacijah in omogočajo dodatne 
zdravstvene preglede.  
9 Ker v njihovi organizaciji izgorelosti 
konkretno še niso zaznali, na vprašanje glede 
uporabljenih pristopov ne morejo odgovoriti. 
Vsekakor pa se bodo trudili zagotavljati 
takšne delovne pogoje in okolje tudi v 
prihodnje, da do prisotnosti izgorelosti ne bo 
prihajalo. 
Pristopov ob zaznavanju izgorelosti 
pri zaposlenih nimajo posebno 
določenih, se pa z zaposlenimi ob 
tem skušajo povezati in skupaj 
poiskati možnosti pomoči. 
10 Kar se tiče usposabljanja delavcev glede 
preprečitve psiho-socialnih tveganj pravijo, da 
imajo v njihovem podjetju veljaven pravilnik, 
ki določa, kateri načini ravnanja so dopustni 
in  kako se preprečujeta trpinčenje ter 
»mobbing« na delovnem mestu, poleg tega 
imajo navedene tudi ustrezne načine 
ukrepanja, v kolikor bi do teh situacij prišlo. 
V planu imajo, v sklopu aktivnosti povezanih 
s pomočjo zdravja, do konca leta izvesti 
usposabljanje o tem, kako preprečiti psiho-
socialna tveganja, kot sta stres ali 
ustrahovanje. 
V podjetju občasno organizirajo 
različne delavnice o tem, kako 
preprečiti psiho-socialna tveganja. 
11 Kot predstavnik za zdravje in varnost pri delu 
z njimi sodeluje pooblaščen izvajalec, inženir 
V podjetju imajo prisotnega 
predstavnika za zdravje in varnost 
                                                          
1 »Zlata nit je vseslovenski izbor najboljših zaposlovalcev v kategoriji malih, srednje velikih in velikih podjetij. 
Izbor poteka pod okriljem časnika Dnevnik, izbira in nagrajuje najboljše zaposlovalce leta«. 
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za varnost in zdravje pri delu. pri delu. 
12 V podjetju se ne poslužujejo »postopka za 
podporo vrnitvi na delo po dolgotrajni 
bolezni«. 
V podjetju  se ne poslužujejo  
»postopka za podporo vrnitvi na 
delo po dolgotrajni bolezni«. 
13 Stroškov za ukrepe, s katerimi preprečujejo 
izgorelost, nimajo ločeno opredeljenih, se pa 
aktivnosti tesno povezujejo z izobraževanji, 
izvajanjem promocije zdravja in 
zagotavljanjem varnih ter zdravih pogojev na 
delovnem mestu. 
Sicer stroškov, s katerimi 
preprečujejo izgorelost oz. 
izgorelim zaposlenim pomagajo, ne 
morejo natančno oceniti. Lahko pa 
podajo okvirno oceno, ki se giblje 
okrog 50.000 eur. 
14 Ukrepi, ki bi pripomogli k zmanjšanju stresa 
in preprečevanju izgorelosti, so ti, ki se jih že 
poslužujejo – spodbujanje k zdravemu načinu 
življenja, spodbujanje medsebojne 
povezanosti s »teambuildingi«, zaupanje in 
sodelovanje med sodelavci. Stremijo k temu, 
da so delovni procesi jasni in dodelani, ter 
obvladujejo tveganja, ki se lahko pojavijo pri 
izvajanju posamezne vrste del.  
Zavedajo se, da je možnosti za 
dodatne ukrepe, ki bi pripomogli k 
zmanjšanju stresa in preprečevanju 
izgorelosti, ogromno. Zaposlenim 
morajo predvsem omogočiti, da na 
delu uživajo, so motivirani, da so 
medčloveški odnosi urejeni ter da 
imajo občutek varnosti na delovnem 
mestu. 
15 Po pomoč se še nikoli niso obrnili na katerega 
od  inštitutov v Sloveniji, ki delujejo kot 
pomoč zaposlenim, ki doživljajo stres in 
izgorelost na delovnem mestu (Podjetje x, 
osebni intervju, 2018, 19. marec)2. 
Tudi v tem podjetju se niso nikoli 
obrnili na razne inštitute v 
Sloveniji, ki nudijo pomoč pri 
doživljanju stresa in izgorelosti na 
delovnem mestu (Podjetje y, osebni 
intervju, 2018, 19. marec)3. 
 
 
4.6.2 Primerjava podjetij 
Iz pridobljenih podatkov, zbranih s pomočjo intervjujev z vodjema kadrovskih služb v 
podjetju x in podjetju y, lahko razberemo, da so v podjetju y že zaznali zaposlene, ki se 
spopadajo s stresom in izgorevajo na delovnem mestu, medtem ko v podjetju x tega še niso 
                                                          
2 Vir je na voljo pri avtorici. 
3 Vir je na voljo pri avtorici. 
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zaznali in menijo, da tovrstnega problema pri njih še ni. Sicer so v podjetju x povedali, da so 
manjše oblike stresa zagotovo prisotne, vendar predvsem pri tistih, ki so zaposleni v pisarnah, 
in ne toliko pri tistih delavcih, ki so zaposleni v proizvodnji. Sicer pa nikjer ni stres prisoten v 
hujših oblikah, sploh pa ne, da bi vodil v izgorelost. V podjetju y je prisotnost stresa in 
izgorelosti zaposlenih potrdila večja odsotnost delavcev, ki so podlegli stresu na delovnem 
mestu, poleg tega so tudi rezultati intervjujev, ki so jih s svojimi zaposlenimi izvedli, to 
potrdili. V podjetju x pa nad tem nimajo posebnega nadzora, saj niso opazili tovrstnih obolenj 
zaposlenih. V podjetju y, kjer so zaznali zaposlene, ki doživljajo stres in izgorelost, navajajo, 
da se to najbolj opazi ob povečanih obsegih dela, se pravi, da sta ta dva negativna dejavnika 
pri zaposlenih prisotna v določenih obdobjih, ko so delavci preobremenjeni. V podjetju x pa 
so se, kljub še ne zaznavanju stresa in izgorelosti pri zaposlenih, preventivno odločili  za 
sodelovanje s psihologinjo in tako poskrbeli za dobro počutje delavcev, kar vsekakor 
pripomore k temu, da stres in izgorelost med zaposlenimi nista prisotna. V podjetju y so 
zabeležili 2–5 % zaposlenih, ki delujejo pod stresom oz. so v fazi izgorelosti, in zaznali, da se 
je v zadnjem času to še povečalo.   V podjetju x raziskave glede pojavnosti stresa in 
izgorelosti niso izvajali, saj ugotavljajo, da glede na dobro delovanje in počutje delavcev v 
njihovem podjetju to ni potrebno. Da sta si podjetji x in y različni že pri samem vodstvu in 
poslovanju podjetja, nakazuje tudi odgovor na vprašanje glede mnenja, zakaj delavci 
doživljajo stres v organizaciji. Podjetje x je namreč odgovorilo, da so glavni krivci za to 
preobremenjenost, časovni pritisk in nedefinirane naloge, podjetje y pa, da je to bojazen pred 
posledicami. V podjetju x so prepričani, da zdravniške pomoči njihovi delavci niso nikoli 
potrebovali, medtem ko so v podjetju y odgovorili, da o tem niso prepričani. Obe podjetji 
sicer menita, da za zaposlene dobro skrbita in se zavedata, da to lahko tudi izboljšata, je pa pri 
tem podjetje x izpostavilo, da imajo njihovi zaposleni veliko pravic. V podjetju x se tudi 
veliko bolj trudijo, da se zaposleni pri njih dobro počutijo in jim nudijo razne dejavnosti, prav 
tako zadovoljstvo redno spremljajo. Tudi v podjetju y se za to trudijo, vendar, po moji oceni, 
v veliko manjšem obsegu. Ker v podjetju x prav izgorelosti delavcev še niso zaznali, na 
vprašanje glede pristopov za pomoč tem zaposlenim niso mogli odgovoriti. V tem podjetju 
namreč uporabljajo bolj proaktivne pristope, kot je na primer sodelovanje s psihoterapevtko. 
So pa v podjetju y povedali, da skušajo z delavci, ki izgorevajo, skupaj rešiti problem, z njimi 
se povežejo in jim pri tem pomagajo. Oboji imajo sicer določene ukrepe glede usposabljanja o 
tem, kako preprečiti psiho-socialna tveganja, vendar se v podjetju x znatno bolj trudijo okrog 
tega, da bi zaposlene o tem dobro osvestili. Obe podjetji imajo predstavnika za zdravje in 
varnost pri delu, nihče od njiju pa se ne poslužuje »postopkov za podporo vrnitvi na delo po 
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dolgotrajni bolezni«. Podjetje x stroškov za preprečevanje izgorelosti nima opredeljenih, 
podjetje y pa jih ocenjuje na okrog 50.000 eur. Sem zagotovo spadajo vse aktivnosti, 
izobraževanja, promocija zdravja. Menim, da ima podjetje y manjše stroške, ki vključujejo 
aktivnosti in razna izobraževanja, medtem ko jih ima mogoče več zaradi odsotnosti delavcev 
in pri pogovoru, pomoči njihovim delavcem, ki so že v fazi izgorevanja.  
 
4.6.3 Analiza rezultatov pridobljenih s pomočjo intervjuja izvedenega s psihoterapevtko 
Seznam vprašanj postavljenih psihoterapevtki: 
1. Ali se je v zadnjih letih število izgorelih povečalo? 
2. Ali se vaše pomoči poslužujejo samo posamezniki ali tudi podjetja – v smislu, da na 
zdravljenje posameznika, ki je zaradi dela izgorel, pošlje podjetje? 
3. Ali imate podatke o tem, koliko je dejansko izgorelih, koliko kandidatov za izgorelost 
in koliko le delovno izčrpanih? 
4. Kako dobro, po vašem mnenju, v organizacijah ukrepajo, da bi stres na delovnem 
mestu odpravili oz. to že prej skušali preprečiti? So po vašem mnenju stroški višji 
zaradi bolniških odsotnosti in zmanjšanja delovne učinkovitosti ali so stroški višji pri 
določenih ukrepih za preprečevanje izgorelosti? 
Psihoterapevtka ga. Urška Battelino je na vprašanje glede povečanja števila zaposlenih 
odgovorila, da se je število izgorelih zelo povečalo. Število izgorelih, ki rabijo pomoč, se je že 
tako povečalo, da sama ne more več prejemati novih pacientov, zato sta se s psihologinjo 
odločili, da v mesecu septembru organizirata delavnico v ta namen. Ga. Battelino sicer pravi, 
da ne more z gotovostjo trditi, ali temu porastu povpraševanja po psihoterapijah pripomore 
njena večja prepoznavnost v zadnjem času, vendar je mnenja, da se je število izgorelih v 
podjetjih dejansko povečalo.  Njenih terapij se zaenkrat poslužujejo samo posamezniki, nikoli 
se še ni zgodilo, da bi podjetja napotila svojega zaposlenega k njej na terapijo zaradi 
izgorelosti. Njeno mnenje je, da si v podjetjih pred tem zatiskajo oči. Ljudje so dolgotrajno 
bolniško odsotni, delodajalci pa še vedno ničesar ne storijo, tega ne jemljejo resno. Še vedno 
se izgorelost na delovnem mestu smatra kot stigmo. Velikokrat se zgodi, po pripovedovanju 
njenih pacientov, da jim delodajalci po nekaj več dneh odsotnosti samo pošljejo elektronsko 
sporočilo »Si se že odpočil?«. Ne dogaja se, da bi podjetje zaposlenega napotilo k njej, da bi 
mu pri tem pomagali. To v podjetjih ni ozaveščeno. V zadnjih časih se samo pojavlja trend, 
ko podjetja najamejo psihoterapevte za predavanja – kako preprečiti stres in izgorelost. Kar pa 
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nekomu, ki resnično rabi pomoč, ne bo pomagalo prav veliko. Ga. Battelino je poudarila, da 
večinoma izgorevajo perfekcionisti, zelo izgoreli imajo namreč občutek, da nikoli ni dovolj 
dobro, tako postanejo deloholiki. Taki vedno več energije porabijo za pridnost in trud, vse 
vzamejo na svoja ramena. Po mnenju delodajalcev so tisti, ki so izgoreli, tudi pridni. Pravi, da 
je treba najti vzrok izgorelosti, da ne bo več ponovljenih napak,  tisti »ta pridni« pa si morajo 
postaviti meje pri pridnosti. Na vprašanje o podatkih glede dejansko izgorelih, kandidatov za 
izgorelost in delovno izčrpanih pravi, da so po njeni presoji večinoma že dobro izgoreli –v 
tretji, zadnji fazi izgorevanja. Taki so tik pred adrenalnim zlomom, ko se posameznik ne 
zmore več prilagajati spremembam okoliščin. Posamezniki se po pomoč obrnejo šele takrat, 
saj si prej nočejo priznati, da izgorevajo. Ko je že tako hudo, da pride do nespečnosti, se 
obrnejo po pomoč, saj velikokrat prej sploh ne prepoznajo bolezni. Večinoma  gre za ljudi na 
visoko funkcionalnih položajih, ki se pri delu ženejo in vedno več delajo ter se dokazujejo. 
Največkrat pride do izgorelih na delovnem mestu tam, kjer se podjetja proda tujcem in se 
lastniki zamenjajo. Ljudje na vodilnih položajih se zaradi kompleksa lastnikov precej 
spremenijo in nato pri svojih delavcih vzbujajo strah. Glede stroškov, ki zaradi tega nastanejo 
v podjetjih, pravi, da po njenem mnenju nosi največje stroške država, v podjetjih sicer 
občutijo izpad, vendar si zatiskajo oči. Izpad bi v podjetjih lahko preprečili, vendar izgorelih 
delavcev še vedno ne jemljejo resno in ta problem v svojem podjetju zanikajo. Izpad se čuti, 
saj gre največkrat  za sposobne in uspešne delavce, ki radi opravljajo svoje delo. Ga. Battelino 
poudarja, da stres in izgorelost največkrat izhajata iz odnosov –najbolj so obremenjeni 
delavci, ki delajo z ljudmi v stiski. Delavci so pri tem nemočni, pri pomoči drugim ne morejo 
preko svojih meja (Battelino, osebni intervju, 2018, 1. marec)4. 
 
4.6.4 Primerjava odgovorov psihoterapevtke z odgovori podjetij 
Odgovori, ki jih je navedla psihoterapevtka, se večinoma ujemajo z odgovori pridobljenimi v 
podjetjih. Da se po pomoč k njej zatekajo le posamezniki in ne zaposleni, ki jih je napotilo 
podjetje, je razvidno tudi iz odgovorov podjetij, saj so ti povedali, da se ne obračajo k raznim 
inštitutom za pomoč, ter poleg tega menijo, da se njihovi zaposleni ne poslužujejo pomoči 
zaradi stresa in izgorelosti. Kot je povedala ga. Battelino, jih podjetja večinoma najemajo za 
skupinska predavanja, kar so potrdili tudi v primeru podjetij. Ga. Battelino je povedala, da 
izgorevajo predvsem delavci na visoko funkcionalnih položajih, kar je poudarila tudi vodja 
                                                          
4 Vir je na voljo pri avtorici. 
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kadrovske službe podjetja x, ki meni, da se pojav stresa odraža predvsem pri zaposlenih v 
pisarnah in ne pri zaposlenih v proizvodnji. Da sta stres in izgorelost prisotna v podjetjih, kjer 
so lastniki tujci in ti nato slabo vplivajo na odnose med delavci, je dober primer podjetja y, 
kjer je razvidna večja prisotnost stresa in izgorelosti med zaposlenimi kot pri podjetju x. 
Podjetje y je namreč v lasti tujega podjetja. Glede stroškov, ki v podjetjih nastanejo zaradi 
stresa in izgorelosti, psihoterapevtka navaja, da le.te nosi predvsem država, pri podjetjih je 
viden le upad zaradi pomanjkanja delovne sile, kar se na primeru podjetja y kaže v 
absentizmu. Ostale stroške se šteje kot vlaganje v sodelovanje med zaposlenimi, spodbujanje 
zdravega življenja, spodbujanje zaupanja, kar je na primeru x preventivni ukrep, da do ostalih 
stroškov, kot so absentizem in ukrepi pomoči z že izgorelimi zaposlenimi, sploh ne pride. 
Psihoterapevtka trdi, da si v večini podjetij pred izgorelostjo svojih zaposlenih zatiskajo oči in 
se še vedno izgorelost na delovnem mestu smatra kot stigmo, zato so lahko podatki, ki sem jih 
pridobila pri podjetju x, lažni oz. ne izražajo dejanskega stanja. Sicer pa sem spoznala, da v 
podjetju x res dobro skrbijo za svoje zaposlene in z že preventivnimi ukrepi pripomorejo k 
temu, da se z izgorelostjo zaposlenih sploh ne srečajo. 
 
4.6.5 Preverjanje postavljenih hipotez  
Skozi magistrsko nalogo se prišla do naslednjih ugotovitev: 
Svojo prvo zastavljeno hipotezo, da je v Sloveniji  iz dneva v dan vse več zaposlenih, ki se 
znajdejo v stresnih situacijah, ki vodijo v izgorelost, lahko potrdim. Psihoterapevtka ga. Urška 
Battelino je namreč povedala, da se je število izgorelih v zadnjem času zelo povečalo. Število 
izgorelih, ki rabijo pomoč, je že tako naraslo, da sama ne sprejema več novih pacientov. Ker 
je časovno spremenljivejše, sicer pa veliko manj učinkovito, sta se s psihologinjo odločili, da 
bosta organizirali delavnico v namen pomoči in preprečevanja stresa in izgorelosti. Poleg tega 
ga. Battelino še trdi, da si veliko organizacij pred tem, da njihovi zaposleni bolehajo za 
stresom in izgorevajo, zatiskajo oči, kar pomeni, da je še veliko »skritih bolnikov« in je 
številka v resnici še večja. Po njenih opažanjih pa je ravno največ takih, ki so že v tretji fazi 
izgorelosti – tik pred adrenalnim zlomom.  
Svojo drugo zastavljeno hipotezo in podhipotezo, da organizacije ne namenjajo dovolj 
pozornosti zdravju svojih zaposlenih, v smislu, da ne uporabljajo ukrepov za preprečevanje in 
premagovanje stresa in izgorelosti v organizaciji, le-te pa imajo posledično povečane stroške 
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(absentizem, bolniška, zmanjšana delovna učinkovitost), ki bi sicer z določenimi ukrepi, ki bi 
zmanjšali stres in izgorelost,   morebiti bili manjši,  lahko tudi deloma potrdim. Sicer je moj 
vzorec raziskave premajhen, da bi to z gotovostjo lahko potrdila, prav tako mi tako majhen 
vzorec na žalost ne omogoča posplošitev mojih ugotovitev, vendar besede psihoterapevtke, da 
si veliko organizacij pred tem zatiska oči in teh bolezenskih znakov ne jemlje dovolj resno, 
štejejo kot premajhna pozornost zdravju zaposlenih s strani organizacije. Drugi rezultat, ki me 
je v to prepričal, je podjetje y, ki ima očitno že nekaj zaposlenih s tovrstnimi bolezenskimi 
znaki in temu po mojem mnenju, po njihovih besedah, ne namenja veliko pozornosti. V 
nasprotnem primeru se podjetje x, ki takih zaposlenih še nima, poslužuje  določenih ukrepov, 
ki so preventivne narave, in želijo tako stres kot izgorelost pri zaposlenih preprečiti. Da 
organizacije ne ukrepajo dovolj, so potrdili vsi moji intervjuvanci, ki pravijo, da svojih 
zaposlenih ne pošiljajo k psihoterapevtom ali inštitucijam, namenjenim zdravljenju stresa in 
izgorelosti, prav tako je tudi psihoterapevtka potrdila, da so pacienti do nje vedno prišli sami, 
organizacija jih ni napotila po pomoč. Kar se tiče stroškov, pa sem prišla do ugotovitev, da ti 
ne tako bistveno vplivajo na finančni položaj podjetja, saj največ stroškov nosi država, v 
organizacijah občutijo le upad, ker je več zaposlenih  bolniško odsotnih in to velikokrat ravno 
tistih na višjih položajih. Po mojem mnenju so višji trenutni stroški podjetja x, ki izvaja 
preventivne ukrepe, kot stroški podjetja y, ki preventivnih ukrepov v tolikšni meri ne izvaja, 
imajo pa več zaposlenih, ki bolehajo za stresom in izgorelostjo, ter večji absentizem. Vse to 
pa se zagotovo dolgoročno kaže v slabšem poslovanju podjetja.  
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5 UGOTOVITVE IN SKLEPNI DEL 
 
Skozi celotno magistrsko nalogo sem ugotavljala, da sta stres in izgorelost na delovnem mestu 
še vedno »tabu tema«. Sicer je to pri različnih avtorjih že dodobra raziskano, vendar se ob 
pojavu v organizaciji temu ne posveča dovolj pozornosti. Lahko trdimo,  da je stres v vseh 
organizacijah že tako prisoten in neizbežen, da zaposleni sploh ne deluje dovolj dobro in ne 
dela dovolj intenzivno, če ob tem ne doživlja stresa. Začelo je veljati pravilo, da če na 
delovnem mestu nisi pod stresom, nisi priden. Stres na delovnem mestu je tako rekoč postal 
»moderen«. Kot pravijo številni avtorji (Stranks, 2005; Stare in drugi, 2012; Travnova, 2015), 
je vzrokov za doživljanje stresa ogromno in prav nemogoče bi se bilo vsakemu izmed njih 
izogniti. Problem nastane, ker velikokrat stres ne ostane samo manjši stres, ki bi se ga s 
krajšim predahom znebili, ampak ta vodi naprej – v izgorelost.  
Ugotovila sem, da so izgorelosti bolj podvrženi ravno zelo uspešni zaposleni. Po besedah 
različnih avtorjev (Planinšek, 2008; Pšeničny, 2007; Pšeničny in Findeisen, 2005) izgorelost 
zelo pogosto doživijo uspešni ljudje, ki stresne situacije že dolgo obvladujejo in so zaradi tega 
reševali številne težave. Bolj so torej ogroženi prav vodilni, menedžerji, se pravi 
najuspešnejši. Najbolj namreč izgorevajo tisti, ki so se intenzivno in dolgo borili. Tak 
zaposleni ima zmotno prepričanje, da je treba najprej izpolniti pričakovanja drugih in ne 
svojih lastnih, ne želi postavljati mej in noče se počutiti slabega, ko naloge presegajo njegove 
zmožnosti. V praksi so tudi ugotovitve psihoterapevtke, ki je poudarila, da so izgorelosti 
podvrženi ravno zaposleni na visoko funkcionalnih mestih, dodatno pa se je to potrdilo tudi v 
primeru podjetja x, ko je vodja kadrovske službe povedala, da se opazi razlike, ko več stresa 
doživljajo njihovi zaposleni v pisarnah kot pa zaposleni v proizvodnji. 
Narobe razmišljamo tudi, ko mislimo, da ljudje pod stresom in v fazi izgorevanja že ne 
morejo pravilno in uspešno delati. Taki ljudje namreč ravno takrat še bolje – intenzivno delajo 
(postanejo pravi deloholiki). Problem nastane, ko se tak delavec zaradi prevelikega napora 
zlomi, vendar je to, tako v teoriji (Planinšek, 2008) kot tudi v praksi (psihoterapevtka), v 
adrenalni izgorelosti, se pravi šele v zadnji fazi. Takrat povsem odpove energetski sistem 
telesa in takrat je res nujno potrebno zdravljenje. 
Skozi magistrsko nalogo sem ugotavljala tudi, da obstaja veliko virov izgorevanja, najbolj pa 
sta Maslach in Leiter (2002) poudarila zanemarjanje človeških vrednot oz. postavljanje 
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ekonomskih vrednot na prvo mesto. Zato je tako pomembno, da podjetje za svoje zaposlene 
dobro poskrbi, imeti morajo nadzor nad svojim delom, biti morajo dovolj nagrajeni in čutiti 
morajo poštenost na delovnem mestu. To se je pokazalo tudi na primeru podjetja x, ki 
zaposlene spodbuja k zdravemu načinu življenja, spodbuja medsebojno povezanosti s 
»teambuildingi« ter zaupanje in sodelovanje med sodelavci. Stremijo k temu, da so delovni 
procesi jasni in dodelani, nudijo možnost pogovora z vodstvom, zagotavljajo kvaliteten odmor 
med delovnim časom, ponujajo možnost vključitve v športno-kulturno društvo ter organizirajo 
možnost druženja, kar zagotovo  pripomore k dobremu počutju in zdravju zaposlenih. 
Na primeru podjetja y sem izvedela, da se pri njih izgorelost zaposlenih najbolj kaže v 
odsotnosti z dela. Kot smo izvedeli (De Boer, Bakker, Syroit in Schaufeli, 2002), je 
absentizem bolj prisoten pri tistih, ki menijo, da jih organizacija ne podpira in delovno okolje 
doživljajo kot nepravično. Po nekaterih avtorjih pomeni absentizem veliko ekonomsko škodo 
za podjetje (Sušnik, 2004; Vrtačnik, 2006), psihoterapevtka pa pravi, da nosi največjo škodo 
država, ko so delavci dolgotrajno bolniško odsotni, v organizaciji pa je vseeno čutiti upad.  
Menim, da naložba v preventivne ukrepe preprečuje kasnejše visoke stroške izgorevanja, kot 
sta poudarila tudi avtorja Maslach in Leiter (2002). Slednje sem opazila tudi sama  v primeru 
obeh podjetij; eno (podjetje x)  ima dobro poskrbljene preventivne ukrepe in posledično nima 
izgorelih zaposlenih,  drugo (podjetje y) pa nima tako dobrih preventivnih ukrepov in je zato 
tudi opaziti izgorevanje zaposlenih ter njihovo odsotnost z dela. 
Moje ugotovitve se ujemajo tudi z raziskavo Esener-2 (str. 36) iz leta 2016, saj je bilo 
ugotovljeno, da se, kot je poudarila tudi psihoterapevtka, psiho-socialna tveganja največ 
pojavljajo tam, kjer imajo opravka s težavnimi strankami, učenci in bolniki, sicer pa je to po 
nekaterih avtorjih zmotno prepričanje. Negativni rezultati zdravja in varnosti pri delu se 
največkrat pojavijo v povečani odsotnosti delavcev, kar sem lahko dokazala tudi na primeru 
podjetja y. Raziskava je pokazala še, da veliko podjetij nima usposabljanja o tem, kako 
preprečiti psiho-socialna tveganja, kot sta stres ali ustrahovanje, kar se je na primeru podjetja 
x pokazalo kot uspešna praksa.  
Naj torej v zaključku sklenem svoje ugotovitve, da sta stres in izgorelost med zaposlenimi v 
podjetjih vedno bolj prisotna, temu pa se posveča neprimerno malo pozornosti. Sicer si 
posamezniki, ko zapadejo že v tisto najhujšo obliko, sami poiščejo pomoč, vendar bi se temu 
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